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In every job that must be done, there is an element of fun  

You find the fun and snap, the jobôs a game 

And every task you undertake becomes a piece of cake 

A lark, a spree, itôs very clear to seeé 

 

Mary Poppins 
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RESUMO 

A Hotelaria pode combinar elementos de jogo e utilizá-los para induzir certos 

tipos de comportamento. As empresas podem através da gamification, motivar os seus 

trabalhadores para participar na aprendizagem e melhorar a sua produtividade 

(Negruĸa et al., 2015). 

Gamification na formação pode ser definida como a adição de elementos 

comumente associados com jogos para um programa educacional ou de formação, a 

fim de tornar o processo de aprendizagem mais envolvente (Negruĸa et al., 2015). 

O projeto tem como finalidade a elaboração de uma proposta de uma 

plataforma formativa assente em gamification, com conteúdos que respondam às 

necessidades de formação mais comuns nos estabelecimentos hoteleiros. E 

concretizou os seguintes objetivos: a) a definição das principais necessidades 

formativas existentes nas diferentes unidades, centradas em competências técnicas, 

standards de qualidade de serviço, línguas, técnicas de vendas, gestão de 

reclamações, mas também comportamentais; b) percecionou os principais obstáculos 

sentidos pelos gestores e trabalhadores na execução do plano formativo, como o 

downsizing das equipas, a rotatividade, a gestão de tempo e a desmotivação, e c) 

identificou a gamification aplicada à formação como uma estratégia motivacional e de 

adesão à formação. 

 

PALAVRAS-CHAVE 

Gamification, ensino superior, hotelaria, e-learning, formação. 
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ABSTRACT 

Hospitality can combine game elements and use them to induce certain types of 

behavior. Companies can use gamification, to motivate their employees to participate 

in learning and improve their productivity (Negruĸa et al., 2015). 

Gamification in training can be defined as adding elements commonly 

associated with games to an educational or training program in order to make the 

learning process more engaging (Negruĸa et al., 2015).  

The project aims the proposal of a training platform based on gamification, with 

contents that respond to the most common training needs in hotel establishments. And 

it achieved the following goals: a) the definition of the main training needs in the 

different units, centered on technical competences, standards of quality of service, 

languages, sales techniques, complaints management; and also behavioral 

competences b) perceived the main obstacles felt by managers and employees in the 

execution of the training plan, such as team downsizing, turnover, time management 

and demotivation, and c) identified the gamification applied to training as a motivational 

and engagement strategy to trainning. 

 

KEYWORDS 

Gamification, higher education, hospitality, e-learning, training. 
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DGLB Digital game based learning 
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CAPÍTULO I ï INTRODUÇÃO 

 

1. Enquadramento do Projeto  

O projeto proposto enquadra-se no desenvolvimento do trabalho final do 

Mestrado em Gestão Hoteleira da Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril, 

que se encontra sob a orientação da Professora Doutora Maria de Lurdes Calisto e do 

Professor Doutor Nuno Gustavo. 

O projeto tem como objetivo a elaboração de uma proposta de plataforma 

formativa assente em gamification, com conteúdos pedagógicos adequados às 

necessidades de formação das unidades hoteleiras. 

Este projeto é inovador no tema, pois pretende responder aos desafios que se 

colocam à hotelaria em Portugal, nomeadamente em termos de Gestão da Formação. 

É inovador também na abordagem metodológica utilizada, pois com vista à elaboração 

da proposta, foram realizadas entrevistas exploratórias a agentes quer do lado da 

oferta formativa, quer do lado da procura. Do lado da oferta, foram identificadas e 

auscultadas as empresas que desenvolvem projetos gamification em Portugal. Do lado 

da procura, e de forma a conhecer a recetividade a esta ferramenta e também as 

necessidades formativas específicas das empresas hoteleiras, foram realizados focus 

groups com gestores das empresas e com trabalhadores do setor hoteleiro.  

Com base neste trabalho poderá futuramente ser possível a construção e/ou 

adaptação de uma plataforma formativa com conteúdos específicos para a área 

Hoteleira com recurso a estratégias de gamification. Esta ferramenta poderá vir a 

apoiar as unidades hoteleiras na formação técnica e comportamental dos 

trabalhadores promovendo a aquisição e desenvolvimento de competências de uma 

forma lúdica e interativa, consequentemente aumentando a motivação para a 

formação, os níveis de satisfação dos trabalhadores em relação à formação, com 

impacto na sua eficácia. 
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2. Problemática 

O ambiente de óguerra pelo talentoô que se tem vivido nas organiza­»es agu­ou 

a procura por soluções criativas e diferenciadoras. Sabendo que as novas gerações 

cresceram óagarradasô ¨s consolas de jogos de computador, as empresas perceberam 

que a utiliza­«o de ferramentas que fizessem parte do ómeio naturalô dos jovens seria 

vantajosa em termos de atração e retenção dos talentos pelos quais competem nos 

mercados. Esta realidade caracteriza também as empresas hoteleiras portuguesas 

que beneficiam recentemente do crescimento da procura, com impacto no crescimento 

do emprego mas com a manutenção das dificuldades na atração e retenção de 

talento, típicas do setor. 

O conceito de jogo não é estranho ao setor do Turismo. De acordo com a 

Organização Mundial do Turismo, os mecanismos de jogos têm a capacidade para 

criar experiências positivas no turismo: diversão, emoção, excitação, prazer, sensação 

de realização (Negruĸa et al., 2015). No caso da Hotelaria, as empresas podem 

combinar elementos de jogo e utilizá-los para induzir certos tipos de comportamento 

no cliente com consequências, por exemplo, na redução do consumo de energia e no 

desperdício de água, na utilização de transportes públicos ou na prática de avaliação 

dos serviços, etc. Além disso, as empresas podem usar os jogos para conduzir os 

seus trabalhadores a participar em processos de aprendizagem, melhorando a sua 

produtividade (Negruĸa et al., 2015). 

Muitas empresas já adotaram gamification para aumentar o envolvimento do 

cliente, ganhar a sua fidelidade, melhorar o desempenho dos empregados ou ganhar 

vantagens competitivas (Negruĸa et al., 2015).  

. A título de exemplo, a gamification é aplicada na área da saúde, prevenção, 

terapia, educação e reabilitação, a fim de personalizar cuidados de saúde e tornar os 

processos nesse sector  mais envolventes (McCallum, 2012). Healthmonth.com por 

exemplo, é um site que utiliza elementos do jogo, e uma combinação com a rede 

social para melhorar a saúde do jogador.  

Também na área de sustentabilidade existe um amplo número de exemplos de 

gamification para incentivar as pessoas a mudar seu comportamento no sentido de um 

estilo de vida mais sustentável (Volkswagen, 2009; Gamification Wiki, 2013 op. cit. Xu 

et al., 2013). 



 

3 

Segundo Xu et al. (2013), os negócios e a gestão de projetos são também boas 

áreas de aplicação para a gamification particularmente para fomentar processos de 

tomada de decisão. Os objetivos de usar gamification nos negócios, justificam-se pelo 

o apoio que podem dar a decisões colaborativas, à comunicação e  à eficiência no 

trabalho (e.g., enterprise-gamification.com). 

A gamification tem sido também utilizada  nas organizações, para facilitar um 

ambiente lúdico e motivador (intrínseca e extrinsecamente), em várias  atividades da 

gestão de recursos humanos (GRH), tais como a atração, recrutamento, formação, 

motivação e retenção. Gamification na formação pode ser definida como a adição de 

elementos comumente associados aos jogos num programa educacional ou de 

formação, a fim de tornar o processo de aprendizagem mais envolvente (Negruĸa et 

al., 2015). 

Enquanto a integração da gamification tem uma longa tradição nos setores da 

saúde e educação, apenas recentemente começou a ser utilizado noutras indústrias 

de serviços. Em princípio a gamification pode ser aplicada em qualquer indústria, e o 

setor da hotelaria poderá também tirar partido desta ferramenta como outros setores 

estão a fazer. Nesse sentido, este projeto explora o uso de gamification como uma 

ferramenta para a formação dos trabalhadores em hotelaria. A gamification pode 

contribuir para motivar trabalhadores da hotelaria para a aprendizagem, permitindo 

que os conteúdos estejam facilmente acessíveis e disponíveis, por exemplo, numa 

aplicação do telemóvel. Estas ferramentas tecnológicas facilitam também a 

organização da formação às unidades hoteleiras, já que esta poderá ocorrer no próprio 

posto de trabalho. A gamification poderá também funcionar como ferramenta de 

assessment, permitindo aos hoteleiros avaliar a sua equipa nos diferentes 

departamentos. 
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3. Objetivos e etapas do projeto 

Este projeto desenvolveu-se ao longo de três etapas para dar resposta a três 

objetivos específicos: 

Å Explorar o uso de gamification como uma ferramenta para a formação na 

hotelaria, a partir da revisão da literatura, da investigação de outros projetos 

desenvolvidos a nível europeu e de entrevistas exploratórias com empresas 

do setor da gamification (Set2016-Dez2016 | 4 meses) 

Å Identificar conteúdos formativos e as áreas/departamentos onde a 

aplicação da ferramenta seria mais adequada (Jan2017-Mai2017 | 5 

meses) 

Å Elaboração de uma proposta para uma plataforma formativa assente em 

gamification, com conteúdos que respondam às necessidades de formação 

mais comuns nos estabelecimentos hoteleiros (Mai2017-Out2017 | 7 

meses). 

Este trabalho seguiu uma estratégia de investigação essencialmente 

qualitativa, com o recurso a instrumentos de recolha de dados de carácter qualitativo 

aplicados em entrevistas exploratórias e focus groups A análise dos dados foi também 

ela eminentemente qualitativa, baseada na categorização dos dados obtidos. Por fim a 

proposta desenhada, incide sobre conteúdos programáticos considerados mais 

relevantes e as estratégias gamification associadas.  

 Na primeira etapa do projeto realizou-se a revisão de literatura, por forma a 

obter uma apropriação da linguagem conceptual associada ao tema. Seguidamente foi 

importante analisar o mercado nesta área e, através de pesquisa de projetos europeus 

relevantes e entrevistas exploratórias, percecionar que tipo de oferta já existe 

associada à hotelaria e aplicada à formação. Na segunda etapa realizaram-se focus 

groups com gestores de empresas hoteleiras, bem como com o potencial público-alvo 

da ferramenta, os trabalhadores hoteleiros. Estas reuniões de grupo permitiram: a) 

percecionar os obstáculos atuais na execução dos planos formativos dos 

estabelecimentos hoteleiros; b) aferir as vantagens e desvantagens da gamification na 

hotelaria. c) definir os conteúdos formativos mais adequados a esta ferramenta.  Após 

análise dos resultados, seguiu-se uma fase de execução do projeto, com a elaboração 

de uma proposta específica para uma cadeia hoteleira. 
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4. Estrutura do trabalho 

Este projeto de mestrado apresenta-se estruturado em cinco capítulos. Neste 

capítulo de introdução fez-se o enquadramento do tema gamification aplicado à 

formação em hotelaria, com apresentação dos objetivos do projeto e respetivas 

etapas. O capítulo dois dedica-se à revisão da literatura sobre o tema e o capítulo três 

incide sobre a metodologia aplicada. O capítulo quatro apresenta os resultados e inclui 

a proposta construída a apresentar aos Hotéis Real. Finalmente, o capítulo cinco diz 

respeito às considerações finais: conclusão, limitações do projeto e recomendações 

para projetos futuros.   
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CAPÍTULO II ï REVISÃO DA LITERATURA 

 

1. A gamification: elementos, mecânicas e dinâmicas de jogo 

Nesta secção é apresentado o conceito e as práticas de gamification, 

identificando os elementos, as mecânicas e dinâmicas de jogo, bem como os tipos de 

jogadores mais comuns. De seguida, são apresentados estudos e investigações de 

experiências gamified para clientes, trabalhadores e estudantes em diferentes 

domínios e, por último, especificamente no turismo e na hotelaria.  

 

1.1. Conceito: Gamification 

Nos últimos anos a gamification tem sido aplicada em diferentes domínios na 

tentativa de melhorar os resultados do desenvolvimento de tarefas diárias e do 

trabalho (Urh et al., 2015). Robson et al. (2016) defendem que há um interesse 

crescente em gamification ï definida como o uso de elementos de design de jogos 

para motivar o comportamento de utilizadores em contextos não-jogo, nomeadamente 

em contextos organizacionais. Também para Domínguez et al. (2013), a gamification 

representa a incorporação de elementos de jogo num software não-jogo para 

aumentar a experiência e o envolvimento do utilizador.  

Num momento em que grande parte do que fazemos é mediado pelas 

tecnologias digitais e redes sociais, as empresas podem mudar comportamentos, 

transformando processos tradicionais em experiências de jogo mais profundas, mais 

atraentes para muitos dos seus clientes e para os seus empregados. Este processo é 

comumente referido como gamification (Robson et al., 2016).  

Como se pode analisar na figura1, a associação da gamification a ambientes 

digitais de aprendizagem (e-learning), denomina-se Digital Game Based Learning.  
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.   

Figura 1 ï Conceitos Gamification, e-learning e Game-Based Learning 
Fonte própria 

 

Segundo Hamari et al. (2014), a gamification como tópico académico de estudo 

é relativamente jovem e há poucos quadros teóricos bem estabelecidos ou discursos 

unificados. Também Robson et al. (2016) indicam que a investigação académica e a 

prática de gestão têm prestado pouca atenção aos desafios de como projetar, 

implementar, gerir e otimizar as estratégias de gamification. A provável razão para isso 

é a falta de compreensão de como a gamification funciona e, mais especificamente, de 

como projetar experiências de gamification que inspirem os jogadores (por exemplo, 

empregado, cliente, cidadão) e proporcionem mudanças de comportamento para 

alcançar resultados desejáveis (Robson et al., 2016). 

Para Robson et al. (2016), a literatura académica de negócios oferece pouca 

direção, ou compreensão da gamification, dos seus princípios de design, e das 

principais motivações psicológicas subjacentes pelos quais a gamification gera 

mudanças de comportamento e alcança as metas organizacionais. No entanto, três 

novos desenvolvimentos permitiram um enriquecimento e inovação a este respeito: (1) 

novos conhecimentos sobre a conceção e gestão de experiências de jogo, (2) 

combinado com o nascimento das redes sociais e o desenvolvimento dos telemóveis, 

portáteis, tablets e (3) o maior interesse em fornecer mais experiências envolventes 

(Robson et al., 2016). Em primeiro lugar, ao longo dos últimos 20 anos, com o 

crescimento e a importância da indústria dos jogos de computador, os game designers 

e investigadores têm investido significativamente em estudos para entender melhor o 

que faz um jogo de computador envolvente e bem-sucedido. Em segundo lugar, a 

penetração das redes sociais e das tecnologias móveis e baseadas na web mudou a 

forma como os indivíduos e as organizações participam, compartilham, co-criam, 
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discutem e modificam qualquer tipo de experiência (Kietzmann et al., 2011). Terceiro, 

as empresas estão continuamente a procurar novas maneiras de influenciar os 

comportamentos dos trabalhadores e clientes. 

 

1.2. Elementos de jogo e tipos de jogadores 

Robson et al. (2016) propõe os tipos de papéis comuns em gamification - 

designers de jogos, jogadores, espetadores e observadores (tabela 1). 

Tabela 1 ï Papéis em experiências gamified 

Tipos de papéis em 

experiências gamified 
Descrição 

Jogadores 

Competem na experiência gamified, intérpretes reais                                        

Altamente imersos 

Trabalhadores e/ ou clientes de uma empresa                                                     

Internos ou externos à empresa 

Designers 

Decisores em organizações que desenvolvem o design, gerem e 

mantém a experiência gamified 

Melhoram o engagement dos trabalhadores ï na perspetiva dos 

gestores de recursos humanos 

Aumentam o envolvimento do cliente ï na perspectiva dos 

responsáveis de marketing  

Compreender os principios de gamification, a fim de conceber e 

implementar uma estratégia eficaz  

Muito ativos durante a configuração da experiência, supervisionam a 

experiência e garantem que se estão a cumprir as metas 

Espetadores 

Indivíduos que não competem diretamente na experiência gamified  

A sua presença vai influenciar a forma como a experiência gamified 

funciona.  

São parte do ambiente gamificado. Estão altamente imersos na 

experiência  

Papel, na maior parte das vezes, passivo  

Impactam indiretamente a experiência, contribuindo para a atmosfera.  

Numa configuração não-jogo (por exemplo no ambiente 

organizacional), pode incluir um supervisor que contribui para a 

atmosfera, servindo como uma autoridade visível ou como fonte de 

apoio 

Está presente para garantir que a experiência progride sem problemas 
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e, ao fazê-lo, altera o comportamento do jogador 

Observadores 

São os indivíduos que estão fora, passivamente envolvidos e 

absorvidos na experiência 

Não têm impacto direto sobre a experiência gamified  

São meramente capazes de vê-la do lado de fora 

A presença ï e quantidade ï de observadores terá impacto sobre a 

popularidade da experiência 

Fonte: Adaptado, Robson et al. (2016) 

 

Robson et al. (2016) defendem também que existem jogadores diferentes 

(figura 2) e que eles são a chave para a criação de experiências bem-sucedidas e com 

o objetivo de resolver os problemas organizacionais. Propõe quatro tipos de jogadores: 

trabalhadores, estudiosos, sociáveis e assassinos, com base no nível de competição e 

na preferência de orientação- para os outros ou para si mesmo. Assim, a maioria dos 

jogadores envolvidos em experiências gamified enquadra-se num dos quatro 

quadrantes descritos no quadro abaixo.  

 

Figura 2 ï Tipos de jogadores 
Fonte: Adaptado de Robson et al. (2016) 

 

Baseando-se na literatura de design de jogos, Robson et al. (2016) apresentam 

os três princípios de gamification ï mecânica, dinâmica e emoções (MDE) ï para 

explicar como as experiências gamified podem ser criadas (gráfico 4). Robson et al. 

C
o

m
p

e
ti

ç
ã

o
 

+ 

- 

+ 



 

10 

(2016: 36) defendem que ñas empresas devem identificar as diferentes medidas de 

gamification, bem como as metas, e entender como os conceitos de mecânica, 

dinâmica e emoções dirigem essas medidasò. É importante para determinar a 

causalidade entre as medidas gamification e as metas de negócio, reconhecer os 

diferentes papéis, pois a maioria dos exemplos gamification concentram-se apenas na 

conexão entre o designer e os jogadores. 

Existem três tipos diferentes de mecânica ï a mecânica de instalação, a 

mecânica de regras e os mecanismos de progressão ï que são importantes não só 

para jogos mas também para experiências gamified. 

A mecânica de instalação são as considerações que moldam o ambiente da 

experiência, incluindo a definição do conceito, dos objetos necessários e de como os 

objetos devem ser distribuídos entre os jogadores (Elverdam and Aarseth, 2007). Os 

designers devem considerar a dimensão espacial para determinar onde no mundo 

real, ou no mundo virtual, a experiência terá lugar. Definem também as dimensões 

temporais para regular quando a experiência gamified vai acontecer, a sua duração e 

em que horários acontece. As escolhas de design também incidem sobre o tipo de 

jogador que pode jogar, se a experiência é para jogadores únicos ou múltiplos, se  à 

uma única equipa  ou múltiplas e se incluem verdadeiros amigos, estranhos, ou 

aliados, e até inimigos, mesmo que controlados por computador.  

 

Figura 3 ï Quadro mecânica, dinâmica e emoções (MDE) 
Fonte: Adaptado, Robson et al. (2016) 
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A mecânica de regras permite moldar o conceito ou objetivo da experiência 

gamified a ser perseguido (Elverdam and Aarseth, 2007). Prescreve as ações que são 

permitidas mas também as restrições (por exemplo de tempo) que limitam essas 

ações, a fim de criar pressão para os jogadores (Kelly, 2012 op. cit. Robson et al., 

2015). 

A mecânica de progressão pretende descrever diferentes tipos de instrumentos 

que os designers podem incorporar e a afetar à experiência (Elverdam and Aarseth, 

2007). Para sinalizar o progresso do jogador, são muitas vezes utilizadas as 

recompensas de realização. Estas podem ser sistemas de pontos de vitória virtuais 

que os jogadores acumulam à medida que progridem ï tais como pontuação, níveis, 

barras de progresso ou recursos (por exemplo, resistência) ï mas podem também ser 

recompensas reais (por exemplo financeiras ou ainda recompensas com significado 

social - por exemplo emblemas, troféus, tabelas de classificação). 

Para os jogadores que valorizam competição (ou seja, os jogadores do tipo 

ótrabalhadoresô e óassassinosô), o nível de dificuldade deve crescer à medida que os 

jogadores progridem na experiência gamified. Para os jogadores que valorizam a 

interação (ou seja, os jogadores do tipo óestudiosoô e ósoci§velô), novos atores e novas 

tarefas devem ser adicionadas à medida que avançam.  

Os gestores do jogo devem estar atentos de forma a garantir que não alteram 

injustamente as regras de jogo. Nos casos em que a mecânica gamification é alterada 

de forma abrupta, os jogadores podem percecionar que o jogo os traiu, e podem 

retirar-se da experiência. Também existem jogadores, observadores e espetadores 

que vão tentar quebrar as regras. É importante compreender os aspetos positivos e 

negativos deste acontecimento. Por um lado, ele pode criar dinâmicas que levam a 

sentimentos de perceção de injustiça.. Além disso, os indivíduos podem extrair 

recompensas excessivas que superam os benefícios esperados por a empresa usar 

gamification. Por outro lado, pode haver aprendizagem e mudança positiva que advém 

de violação de regras. Por exemplo, esses comportamentos podem ser a base para 

modificar a mecânica de um processo gamified de modo a atingir maior engagement e 

lealdade e melhorar os resultados, porque quando uma inovação é produzida por um 

indivíduo criativo, e não pela empresa, a adoção e utilização da inovação é mais 

impactante e duradoura (Berthon et al., 2007 op. cit. Robson et al., 2016).  

As mecânicas de gamification devem ser determinadas com cuidado: elas são 

muitas vezes estáticas e podem ser difíceis de alterar a partir do momento que a 
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experiência se inicia. É importante ressaltar que a mecânica gamification é 

fundamental para garantir que os jogadores recebem recompensas que irão motivar a 

mudança de comportamento desejado e contribuem para a dinâmica e as emoções 

dos jogadores. Além disso, a compreensão dos desejos e motivações dos jogadores é 

a chave para projetar experiências gamified envolventes. Para alguns jogadores, a 

tabela de classificação será eficaz para motivar mudanças de comportamento. Para 

outros, as oportunidades para colaborar e criar empatia com os outros jogadores é 

mais atraente. (Robson et al., 2016). 

A mecânica de gamification é fundamental para a experiência gamified. No 

entanto, por si só, a mecânica não é suficiente para criar uma experiência que motive 

mudanças de comportamento nos trabalhadores ou clientes Robson et al. (2015). É 

também necessário dinâmica e emoções. 

A dinâmica da gamification corresponde aos comportamentos do jogador (por 

exemplo, fazer batota, vangloriar-se) que emergem quando as mecânicas são 

executadas durante a experiência gamified (Robson et al., 2015). Ao contrário da 

mecânica que é definida pelos designers, a dinâmica gamification é produzida pela 

forma como os jogadores seguem a mecânica escolhida pelos designers. Essas 

dinâmicas descrevem os comportamentos no jogo e as ações estratégicas dos 

jogadores. Por exemplo, os jogadores são mais competitivos quando sabem que estão 

a ser observados, pois não querem ser derrotados publicamente.  

As emoções são um produto de como os jogadores seguem a mecânica e 

geram dinâmicas. As emoções na gamification (por exemplo excitação e frustração) 

são os estados afetivos evocados durante a experiência (Robson et al., 2015).  

Os jogadores são os objetos cruciais que interagem com o sistema de jogo 

para criar experiências artificiais que são diferentes da vida quotidiana. A interação 

envolve competição e colaboração entre os jogadores, bem como a luta contra o 

sistema de jogo. As regras estabelecem as limitações e as permissões do jogo dentro 

do sistema. Os resultados quantificáveis traduzem-se no final do jogo em ganhar, 

perder ou em pontuações numéricas (Salen and Zimmerman, 2004). Os sistemas de 

feedback proporcionam aos jogadores informações sobre os progressos alcançados e 

dão uma previsão da proximidade relativamente ao próximo objetivo, criando no 

jogador motivação constante. O jogo não sendo obrigatório, abre terreno para vários 

jogadores participarem no jogo e garante que as atividades de jogo são desafiadoras e 
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se constituem como experiências realizadas num ambiente seguro e agradável 

(McGonigal, 2011). 

Segundo Robson et al. (2016), a experiência gamified terá de ser monitorizada, 

e os gestores desempenham um papel fundamental nesta monitorização. Assim, o 

papel do gestor estende-se para além da conceção da experiência gamified, os 

gestores devem monitorizar os jogadores para garantir que ainda estão envolvidos e 

não estão a quebrar as regras. Métricas sofisticadas podem não assegurar o 

cumprimento das regras, por isso é da responsabilidade do gestor, de segunda a sexta 

monitorizar a experiência gamified. Por outro lado, sem métricas apropriadas uma 

organização não pode medir o progresso ou melhorar experiências passadas.  

Como em qualquer investimento estratégico, é importante manter o foco nos 

objetivos de gestão e nos objetivos estratégicos. Isto significa que a experiência 

gamified precisa de ser constantemente monitorizada, tanto internamente (Será que 

ela ainda faz sentido?) como externamente (estão os jogadores, observadores e 

espectadores ainda animados e envolvidos?). A mecânica deverá ser adaptada de 

modo a que as pessoas continuem a jogar e não abandonem o jogo e passem para 

algo que é mais emocionante ou mais envolvente (em termos de experiência global 

(Robson et al., 2016).  

Em síntese, o MDE ajuda também a esclarecer como os designers e os 

jogadores percebem experiências gamified de maneira diferente (LeBlanc, 2004). Para 

os designers de gamification o foco principal é na seleção da mecânica adequada, a 

fim de manter o controle sobre a experiência, seguido por um foco sobre a dinâmica e, 

finalmente, nos jogadores e suas emoções. Para os jogadores, por outro lado, são 

essenciais as emoções. A adrenalina resultante de sobreviver a uma aventura ou 

dominar um desafio mental e as dinâmicas associadas são mais importantes do que 

as regras que os tornam possível (Lazzaro, 2004). Em experiências gamified 

otimizadas, as respostas emocionais dos jogadores e as dinâmicas que emergem 

durante o jogo moldam os mecanismos que governam o jogo e vice-versa. Como 

resultado, a compreensão da mecânica da gamification, da dinâmica e das emoções, e 

como esses princípios se relacionam entre si, são a chave para gamifying com 

sucesso uma experiência. 
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1.3. Gamification, motivação e engagement 

Segundo Xu et al. (2013), motivação é um tema central na gamification e os 

sistemas gamified são implementados para mudar comportamentos.  

As mudanças de comportamento dos indivíduos podem ser motivadas quer 

pelo meio extrínseco, quer por fatores intrínsecos. A motivação intrínseca é definida 

como realizar uma atividade por puro prazer da mesma por si só, em vez do seu valor 

compensatório, pressão ou estímulos externos (Ryan and Deci, 2000). Ou seja, 

enquanto os fatores externos, tais como dinheiro ou fama, podem motivar o 

comportamento humano, as emoções também são motivadores poderosos para a 

mudança de comportamento (Higgins, 2006 op. cit. Robson et al., 2016). Em ambos os 

casos, a teoria da aprendizagem comportamental e de condicionamento operante 

argumentam que todo o comportamento é motivado por reforços (Figura 4). 

.

  

Fonte: Adaptado, Robson et al. (2016) 

 

Os comportamentos que levam a resultados satisfatórios são mais propensos a 

levar a mudanças repetidas ou comportamentos, enquanto aqueles com resultados 

insatisfatórios são muito menos propensos a ser sustentados (Skinner, 1938 op. cit. 

Robson et al., 2016). 

De acordo com Bíró (2014), a gamification tem elementos comuns com a 

aprendizagem behaviorista, como a vantagem dos reforços positivos, as pequenas 

tarefas passo-a-passo, o feedback imediato e os desafios progressivos. Por um lado, a 

motivação extrínseca centra-se na aplicação de elementos gamified (por exemplo, 

recompensas) em contexto não-jogos. Por outro lado, pensar o jogo e o projeto de 

forma inspiradora tem uma influência positiva sobre a motivação intrínseca, porque 

advém de um desejo interno para jogar (Groh, 2012; Nicholson, 2012; Ryan and Deci, 

2000 op. cit. Xu et al., 2013) (Figura 5). 
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Reforços intrínsecos 
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Figura 4 ï Teoria da aprendizagem comportamental 
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Figura 5 ï Motivação em Gamification e suas componentes 

Fonte: Adaptado de Xu et al. (2013) 

 

Segundo Xu et al. (2013), as componentes do jogo incluem realizações, 

avatares, emblemas, lutas contra chefes, coleções, combates, prémios, tabelas de 

classificação, níveis, pontos, testes, gráfico social, equipas e bens virtuais. Algumas 

componentes do jogo são mais comuns do que outras por causa de sua influência 

sobre o sistema de jogo e suas características (Werbach and Hunter, 2012). Contudo, 

Xu et al. (2013) defendem que a gamification não pode ser apenas atribuição de 

emblemas e pontos com vista à alteração de comportamentos. A implementação de 

sistemas de pontuação na vida real pode levar a fadiga de coletar emblemas, pontos e 

troféus. É verdade que a gamification inclui a aplicação de elementos extrínsecos, tais 

como pontos, emblemas, tabela de classificação, bens virtuais e níveis. No entanto, os 

elementos intrínsecos, como a interação, a socialização, a competência adquirida e o 

desafio são mais eficazes do que os elementos extrínsecos.  

Um estudo de Hamari (2013:  op. cit. Xu et al, 2013) analisa a implementação 

de ôemblemasô num serviço gamified, confirmando que a mera adição de elementos de 

jogo não tem necessariamente um impacto na frequência de utilização ou no aumento 

de atividade dos clientes. De facto, motivar as pessoas necessita de uma abordagem 

mais profunda para se ser bem-sucedido, encorajando as pessoas para uma atividade 

que é envolvente e significativa. 

Segundo Robson et al. (2016), gamification pode produzir a desejada mudança 

de comportamento através da formação de hábitos, reforçando a recompensa e a 

resposta emocional dos indivíduos que participam na experiência, exigindo, portanto, 

menos recursos cognitivos cada vez que a atividade desejada é reproduzida. 

gamification 
Motivação 
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Assim, os fatores intrínsecos são o mais poderoso motivador em gamification, 

pois leva a um profundo engagement com as atividades e com as outras pessoas. As 

recompensas intrínsecas batem as recompensas extrínsecas. (Xu et al., 2013). 

Segundo Xu et al. (2013) as recompensas intrínsecas enquadram-se nas 

seguintes categorias principais: 

Å Relacionamento - necessidade de interagir e de se conectar com outros 

jogadores dentro do mesmo grupo de interesses, para compartilhar 

realizações e ser reconhecido entre os pares. McGonigal (2011) definiu 

esta categoria como óconexão socialô, com grande impacto sobre a 

felicidade, e onde os contactos sociais são uma fonte de compartilhar 

experiências, construir laços e criar memórias. 

Å Competência - dá ao jogador a sensação de ter capacidade em dominar o 

sistema e atingir metas. Os objetivos devem ser claros, visuais, variados e 

bem estruturados para fornecer motivação e otimismo relativamente às 

próprias oportunidades e possibilidades. As falhas são necessárias para 

melhorar a experiência de jogo, e o jogador precisa de ter um feedback 

positivo para se sentir encorajado. 

Å Autonomia - a liberdade do jogador para aderir voluntariamente a um 

sistema gamified e abandonar a qualquer momento. Se o jogador perde 

autonomia e é controlado pelo sistema gamified irá conduzir a uma 

experiência de motivação não inspiradora. (Deterding, 2011). 

Segundo Erhel and Jamet (2013), os benefícios da DGBL, em termos de 

motivação e engagement são frequentemente atribuídos às suas características de 

entretenimento. De acordo com Moos and Marroquin (2010), a motivação corresponde 

ao conjunto de processos fisiológicos que influenciam a direção, vigor e persistência 

de comportamentos. Nas suas revisões da literatura sobre a motivação num contexto 

académico, Murphy and Alexander (2000) e, posteriormente, Moos and Marroquin 

(2010) sublinharam a necessidade de existirem várias fontes de motivação, a fim de 

compreender os complexos mecanismos envolvidos na aprendizagem. Para este fim, 

Moos and Marroquin (2010) analisaram diversos estudos de motivação, o que lhes 

permitiu identificar as seguintes categorias: definição de objetivos, motivação 

intrínseca-extrínseca, interesses, e auto-eficácia.  

Um estudo recente relatou uma relação positiva entre o nível de motivação e 

de aprendizagem intrínsecas num jogo de aprendizagem digital (Liu et al., 2011 op. cit. 
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Erhel and Jamet, 2013). Outros estudos de DGBL focaram-se na relevância da teoria 

do fluxo (Hays, 2005 A motivação intrínseca refere-se ao desejo interior de se envolver 

numa tarefa por interesse ou diversão, ou até mesmo por causa do desafio que 

oferece (Deci and Ryan, 2000; Martens et al., 2004 op. cit. Erhel and Jamet, 2013). ). 

Para Csikszentmihalyi (1988), o fluxo é a experiência subjetiva imediata que ocorre 

quando um indivíduo se envolve numa atividade. 

Gamification e engagement são tópicos relevantes dentro da literatura de 

negócios (Kim and Mauborgne, 2014; Robson et al., 2015 op. cit. Robson et al., 2016). 

Todas as organizações precisam de motivar e envolver os stakeholders, sejam 

formandos, pacientes, empregados ou consumidores.  

Interessa saber como a gamification pode criar experiências envolventes, com 

o objetivo de resolver os problemas organizacionais. Num contexto de gestão, o 

engagement é uma questão-chave que recebeç2 considerável atenção. Do ponto de 

vista psicológico, o engagement é uma experiência que compreende a energia, 

envolvimento e eficácia sentida pelo indivíduo durante a mesma (Maslach and Leiter, 

1997). O engagement dos trabalhadores refere-se ao seu envolvimento, satisfação e 

entusiasmo dos empregados pelo trabalho (Kahn, 1990). O engagement pode estar 

positivamente associado com comprometimento organizacional e negativamente 

associado com desmotivação (Saks, 2006). Além disso, o aumento do envolvimento 

dos trabalhadores tem sido associado a um aumento da satisfação do cliente (Harter 

et al., 2002). No entanto, alcançar um elevado nível de engagement no trabalho é um 

desafio.  

 

1.4. Casos práticos de Gamification  

Neste sub-capítulo pretende-se realizar uma decrição de vários casos práticos 

de gamification e inclui também experiências especificamente na hotelaria e no 

turismo.  

Freshdesk é um software de helpdesk, um programa para centrais de 

atendimento e que pretende melhorar não só a produtividade dos trabalhadores mas 

também a satisfação do cliente, criando valor para a empresa e para os clientes, 

reduzindo os custos e aumentando a qualidade do serviço. Freshdesk (n.d.) alega que, 

associar gamifying ao trabalho diário de helpdesk dos trabalhadores, que estão muitas 

vezes desmotivados e stressados, resulta em tempos de resposta reduzidos aos 
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pedidos de clientes e a capacidade de criar novas soluções para além dos tradicionais 

canais de suporte, motivando os trabalhadores a realizar a tarefa e com um bom 

desempenho nos seus trabalhos (Finley, 2012). A solução Freshdesk envolve a 

transformação dos pedidos de clientes (por exemplo, questões ao telefone, 

comentários colocados no Twitter e Facebook) em bilhetes que são, então, 

aleatoriamente atribuídos aos jogadores. Desta forma, Freshdesk inspira em tempo 

real, o ambiente competitivo, através do qual os jogadores competem para melhorar o 

seu desempenho. Freshdesk mostra que a mecânica, dinâmica e emoções de 

gamification no trabalho, podem aumentar a diversão, entusiasmo e emoção no 

trabalho em centros de atendimento ao cliente. Para superar os problemas associados 

com as emoções negativas de perder ou não alcançar objetivos, Freshdesk redefine a 

tabela de classificação regularmente, os pontos acumulados e os emblemas a atribuir, 

e os indivíduos e as equipas podem reiniciar a competição com um quadro a partir do 

zero e aspirar a ganhar o próximo jogo. Na verdade, essa transformação de bilhetes 

em pontos - e também em emblemas, quizzeses, e troféus - é divertido e excitante 

para os jogadores, e assim espera-se uma transformação positiva da atitude dos 

funcionários em relação ao seu trabalho. Freshdesk afirma que ñagentes felizes = 

clientes felizesò. Em ¼ltima an§lise, Freshdesk tem sido bem-sucedida no que respeita 

a aumentar a produtividade no local de trabalho, porque alinha os objetivos de ambos: 

os trabalhadores (ou seja, divertem-se no trabalho) e empregadores (visível através 

dos inquéritos de satisfação positivos dos clientes). 

No entanto, Robson et al. (2016) defendem que nem todos os jogos são 

divertidos e valem a pena jogar. O mesmo se aplica a experiências gamified nas 

organizações. As histórias de sucesso como o Freshdesk não devem sugerir que a 

gamification é fácil ou que se consegue sempre o resultado desejado. Muitas 

empresas bem-sucedidas têm tentado a gamification e não conseguem aumentar os 

seus níveis de engagement ou alcançar os seus objetivos de desempenho. A Google, 

por exemplo, permitiu aos utilizadores ganhar emblemas ao ler uma notícia mas falhou 

pois os jogadores não pretendiam compartilhar com os outros o tipo de notícia que 

procuram. Este é um exemplo de uma mecânica ineficaz que conduziu a dinâmicas e 

emoções indesejadas. A gamification está na moda mas não significa que ela funciona 

sempre ou é a melhor estratégia.  

Uma outra tentativa sem sucesso de gamification, foi a da cadeia hoteleira 

Marriott por não ter entendido as motivações dos candidatos a emprego quando 

desenhou o seu projeto gamified My Marriott Hotels em 2011. A fim de atrair novos 
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trabalhadores, a Marriottdesenvolveu um jogo de Facebook ï similar ao jogo popular 

Facebook, Farmville ï através do qual os jogadores simulavam trabalhar num 

verdadeiro Marriott, especificamente na cozinha do hotel. Os jogadores tinham 

atividades que incluíam a decoração do hotel especificamente da sala de jantar, 

construir o menu, e realizar um orçamento. Durante toda a mecânica foram 

estruturadas regras que os jogadores ganhavam pontos para fazer os clientes felizes, 

e perdiam pontos quando realizavam um mau serviço ao cliente. Adicionalmente, os 

jogadores poderiam facilmente candidatar-se a empregos em hotéis Marriott através 

de um link para a página da carreira de Marriott do jogo Facebook. Apesar de ser uma 

tentativa de gamification inovadora, após um ano a Marriottdecidiu remover o My 

Marriott Hotels do Facebook, uma vez que não conseguiu cumprir os objetivos da 

empresa em atrair potenciais trabalhadores. O Marriott Hotels não correspondeu às 

expectativas, porque os designers não compreenderam plenamente as motivações 

dos jogadores para participar. A mecânica do My Marriott Hotels não foi estruturada de 

forma que as recompensas fossem atraentes para os jogadores. Os jogadores 

reuniam pontos sem nenhuma finalidade significativa, exceto o objetivo de 

simplesmente os adquirir. Robson et al. (2016) 

A fim de manter os jogadores a jogar, contribuindo assim para o resultado 

desejado, é importante proporcionar uma sensação de realização e recompensas 

significativas para levar à mudança de comportamento do jogador. Embora a 

estratégia do My Marriott Hotels possa ter sido agradável para alguns tipos de jogador- 

os estudiosos, por exemplo - a estratégia gamification não se aplicaria a assassinos, 

sociáveis ou trabalhadores. Ou seja, o My Marriott Hotels não permitiu o jogo social, 

ou a oportunidade de interagir com outros jogadores; como tal, não inspira dinâmica, 

emoções ou conexões pessoa-a-pessoa, elementos que fariam com que os 

assassinos ou sociáveis participassem. Além disso, a soma de pontos simplesmente 

para coleção não seria suscetível de motivar os jogadores do tipo trabalhadores ou 

assassinos. A experiência não conseguiu obter a dinâmica desejável, tais como a 

competição ou emoções tais como o orgulho ou desafio. Sem dinâmicas apropriadas e 

respostas emocionais ï que surgem devido à mecânica gamification ï os jogadores 

vão escolher a mesma resposta numa outra experiência gamified (Tsotsis, 2011). 
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2. Digital Game Based-Learning: estudos e investigações 

Segundo Erhel and Jamet (2013), os investigadores estão a concentrar a sua 

atenção nos efeitos sobre a aprendizagem de um novo meio: os jogos digitais. Digital 

Game Based Learning (DGBL) é uma atividade competitiva onde são definidas metas 

educacionais destinadas a promover a aquisição de conhecimento. 

Todos os estudos em contextos de educação/ aprendizagem consideraram os 

resultados de aprendizagem com gamification como sendo positivos, em termos de 

maior motivação e engagement nas tarefas de aprendizagem. No entanto, ao mesmo 

tempo, os estudos apontaram para resultados negativos, tais como os efeitos do 

aumento da concorrência/competição, dificuldades na avaliação das tarefas. 

A literatura sobre a orientação para metas faz a distinção entre metas de 

resultados e metas de desempenho (Ames and Archer, 1988; Pintrich, 2000 op. cit. 

Erhel and Jamet, 2013). Metas de desempenho referem-se ao desejo de desenvolver 

competências ou dominar novos conhecimentos ou novos conjuntos de competências 

(por exemplo, melhorando o conhecimento sobre um determinado tópico). Metas de 

resultado, por outro lado, referem-se ao desejo de demonstrar a capacidade de um 

formando para ter sucesso, especialmente superando os outros, dispensando o 

mínimo de esforço possível (por exemplo, atingir a maior pontuação num jogo). Isso 

pode ser uma distinção particularmente útil no caso dos jogos digitais, pois as suas 

dimensões educacionais e de entretenimento podem levar os formandos a 

concentrarem-se em metas de resultado (isto é, alcançar a maior pontuação) ou em 

metas de desempenho (ou seja, dominar um conhecimento). 

Muitos investigadores concordam que os jogos de aprendizagem digital têm 

tudo o que é preciso para se tornar num meio de aprendizagem eficaz (Connolly et al., 

2012; Moreno e Mayer, 2007; Prensky, 2001; Rieber, 2005 op. cit. Erhel e Jamet, 

2013). Contudo os resultados de muitos dos estudos realizados apresentam 

contradições. Numa revisão de literatura de 68 estudos, Randel et al. (1992) observou 

que apenas 22 estudos comparavam os jogos digitais com a sala de aula convencional 

e concluiu que os jogos/simulações têm um efeito benéfico na 

aprendizagem/desempenho. Os autores descobriram que 12 dos 14 estudos sobre 

motivação concluiu que o DGBL é mais benéfico do que a aprendizagem em sala de 

aula tradicional. Estas descobertas, posteriormente corroboradas por uma revisão da 

literatura realizada por Hays (2005), foram confirmados por Vogel et al. (2006 op. cit. 

Erhel e Jamet, 2013) que demonstraram o benefício da aprendizagem através dos 
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jogos digitais. Numa meta-análise de 32 estudos, estes autores descobriram que os 

jogos educativos e as simulações interativas tiveram um efeito positivo na qualidade 

da aprendizagem, em comparação com as formas de ensino mais tradicionais. Além 

disso, os formandos apresentaram atitudes mais positivas em relação aos métodos de 

aprendizagem baseados em jogos/ simulações educacionais, do que em relação aos 

mais convencionais. Mais recentemente, no entanto, uma análise por Kebritchi et al. 

(2010:  op. cit. Erhel e Jamet, 2013) levantou novas dúvidas sobre os benefícios da 

DGBL. A sua análise de 16 estudos que medem a eficácia da aprendizagem de jogos 

educativos e simulações revelou que apenas nove estudos apontavam para uma 

melhoria na qualidade de aprendizagem em comparação com as aulas convencionais. 

Além disso, ao contrário de estudos anteriores, constataram que a DGBL tinha um 

reduzido benefício em termos de motivação. Apenas quatro dos 16 estudos 

concluíram que esse meio aumenta a motivação e também expressou reservas sobre 

o uso da DGBL (Connolly et al., 2012; Girard et al., 2013; Gredler, 2004; Lee and 

Peng, 2006; Lieberman, 2006; Papastergiou, 2009; Rieber, 2005; Tobias and Fletcher, 

2008 op. cit. Erhel and Jamet, 2013). 

Assim, não é possível concluir definitivamente que os jogos educativos e as 

simulações tenham um efeito positivo na aprendizagem e na motivação. Alguns 

autores acreditam que as contradições decorrem do fato de que os efeitos dos jogos 

sobre a aprendizagem, podem ser modulados por uma série de fatores diferentes, 

incluindo as características individuais do formando, a situação de aprendizagem 

(Vogel et al., 2006) e os temas a serem desenvolvidos (Hays, 2005). Para Clark 

(2001), Hays (2005) e Mayer and Johnson (2010 op. cit. Erhel e Jamet, 2013), os 

resultados contraditórios gerados por estudos de comparação pode ser atribuída à 

escolha de metodologia de investigação. Muitos autores adotaram uma abordagem de 

comparação que mede os resultados de aprendizagem de pessoas que jogam um jogo 

educativo contra os resultados de aprendizagem de pessoas que aprendem através de 

meios convencionais. Esta metodologia é vulnerável a muitos fatores de confusão (por 

exemplo, o formato, o ritmo, os conteúdos educativos, a presença social do formador), 

que  impedem a identificação clara dos fatores responsáveis pelos benefícios da 

DGBL.  

Os jogos de aprendizagem digital diferem dos módulos de aprendizagem 

clássicos, na natureza das instruções dadas aos formandos. Essas instruções podem 

direcionar os formandos para objetivos educacionais mas também podem incentivá-los 

a prosseguir (Connolly et al., 2012 op. cit. Erhel e Jamet, 2013).  
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Segundo Erhel and Jamet (2013) o esforço envolvido pelos formandos no 

processamento da informação é uma componente chave da aprendizagem e do 

desempenho. Seja qual for o enquadramento interpretativo que é escolhido aplicar, a 

mensagem é que os formandos que não investem ativamente no processamento da 

informação, envolvem-se na aprendizagem de uma forma superficial e alcançam 

resultados de aprendizagem modestos. Este é um cenário muito provável num 

contexto de aprendizagem envolvendo DGBL, onde as instruções dadas aos 

formandos incentivam-nos a jogar em vez de aprender. Por outras palavras, quando a 

ênfase é colocada sobre os componentes lúdicas de um jogo de aprendizagem digital, 

os formandos podem deixar de colocar o esforço necessário para a aprendizagem. 

Graesser et al.(2009 op. cit. Erhel e Jamet, 2013) demostraram que a 

aprendizagem é compatível com entretenimento, desde que o jogo de aprendizagem 

digital seja acompanhado por feedback, para ajudar os formandos com os processos 

cognitivos. Isto abre novas vias de pesquisa. E sugere que a apresentação, tanto de 

informação na DGBL, como das tarefas a serem realizadas, tem um grande impacto 

sobre a qualidade de processamento de informação dos formandos. 

 

3. E-learning, Gamification e aprendizagem 

Normark and Cetindamar (2005), descrevem o e-learning como a capacidade 

de um sistema para transferir eletronicamente, gerir, apoiar e monitorizar materiais de 

aprendizagem. As plataformas de e-learning e as aplicações baseadas na Web são 

muito populares, permitindo aos utilizadores acederem às informações diretamente 

através da Internet (Zamfiroiu and Sbora, 2014). O e-learning tem as suas vantagens 

(Draves, 2007 op. cit. Urh et al., 2015), pois permite a aprendizagem em qualquer 

lugar e a qualquer hora, grande alcance geográfico, controle do formando (em termos 

de flexibilidade e conveniência). Quer as instituições de ensino, quer as organizações 

profissionais têm adotado o e-learning através de um conjunto crescente de 

plataformas tecnológicas habilitadas (Hu and Hui, 2012 op. cit. Urh et al., 2015).  

A satisfação dos formandos num ambiente de e-learning é influenciada por 

vários fatores. Vários autores identificaram os seis fatores que têm impacto na 

satisfação: os formandos, os formadores, a tecnologia, o design do sistema e fatores 

ambientais (Lewis, 2002). 
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A investigação sobre a experiência do formando na educação tem concentrado 

a sua atenção nos seguintes pontos: 1) características dos formandos, tais como as 

conceções de aprendizagem com as quais entram nos cursos; 2) contexto do curso, 

tais como métodos de ensino; 3) a percepção dos formandos sobre a qualidade do 

ensino, 4) quantidade de trabalho; 5) a abordagem dos formandos à aprendizagem, o 

que fazem e como fazem; 6) a qualidade dos resultados de aprendizagem (Prosser 

and Trigwell, 1999; Ramsden, 2002 op. cit. Urh et al., 2015).  

Aumentar a eficiência, a eficácia, a motivação e o engagement dos formandos 

em e-learning pode ser alcançado por gamification. Atendendo à sua tecnologia, um 

dos campos onde a gamification pode ter maior impacto é na aprendizagem on-line 

(Domínguez et al., 2013). Daí, o uso da gamification no campo do e-learning estar a 

crescer e a ganhar popularidade. 

O e-learning devidamente desenvolvido que utiliza a gamification pode 

aumentar a satisfação, o engagement, e a eficiência dos formandos. A combinação 

certa de e-learning, gamification e tarefas equilibradas e competências pode levar os 

formandos ao chamado estado de fluxo. Csikszentmihalyi (2008) descreve o fluxo 

como uma experiência ótima caracterizada como um estado de estar totalmente 

focado e envolvido numa atividade. De acordo com McGonigal (2011), o sentimento de 

fluxo é desencadeado por quatro elementos que os bons jogos têm em comum: metas, 

regras, feedback e participação voluntária. Se a dificuldade das tarefas é corretamente 

equilibrada, pode conduzir os jogadores a um estado de fluxo que é altamente 

motivador (Csikszentmihalyi, 2008). De acordo com Jackson and Eklund (2002 op. cit. 

Urh et al., 2015), o fluxo é uma parte importante de atividades onde a concentração de 

uma pessoa e as suas competências são importantes para um resultado. 

De acordo com Shea et al. (2003  op. cit. Urh et al., 2015), o ambiente de 

aprendizagem on-line eficaz encoraja o contato entre formandos e formadores, a 

reciprocidade e cooperação entre os formandos, o feedback imediato, o tempo de 

aprendizagem ativa, a comunicação de expectativas elevadas e o respeito pela 

diversidade e formas de aprendizagem de cada formando. Existem algumas 

recomendações para formadores e organizações relativamente à organização de 

conteúdos numa plataforma (Lee and Hammer, 2011): feedback rápido e positivo, 

adaptação das tarefas aos níveis de competência, experimentação e repetição de 

tarefas. O objetivo principal é dividir em metas menores, caminhos diferentes para a 

meta, uso de diferentes mecanismos de jogo e atividades encorajadoras. O principal 
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objetivo do e-learning é alta eficiência, eficácia, engagement, satisfação e motivação 

dos formandos. Estes objectivos podem ser alcançados através da utilização da 

mecânica do jogo e da gamification. 

Segundo Urh et al. (2015), o modelo de e-learning que inclui elementos de 

gamification, deve basear-se em gestão. Uma boa gestão de e-learning significa 

organizar, planear, contratar pessoal, liderar e ter elementos importantes do e-

learning. Os elementos importantes no e-learning são a componente pedagógica, 

tecnológica, design, administração, elementos humanos, financeiros e de gamification. 

Tabela 2 ï Elementos do e-learning 

Pedagogia Método e prática de ensino, sobretudo como disciplina académica ou 

teórica. A E-pedagogia pode ser definida como um projeto de aprendizagem 

que incorpora qualidade educacional, valores e eficácia das atividades de 

ensino, aprendizagem e avaliação apoiadas pela tecnologia. 

Tecnologia Infra-estrutura básica que permite a implementação do e-learning. O uso de 

tecnologias digitais e redes sociais tem crescido rapidamente nas últimas 

décadas, e essas tecnologias estão cada vez mais, no ensino superior. As 

tecnologias educativas podem ser interpretadas como aplicações que se 

realizam por meio de especialização educativa dos formadores. Só assim 

podem melhorar o envolvimento das novas tecnologias no sistema 

educativo e pode facilitar o processo de harmonização do conhecimento 

necessário. É importante selecionar a tecnologia ideal, que permitirá a 

confiança no e-learning. 

Design Uma boa conceção deve fornecer informações que sejam: úteis, utilizáveis, 

desejáveis, passíveis de serem encontradas, acessíveis e credíveis. A falta 

de análise: perfil de utilizador, dos métodos de projeto apropriados e dos 

esquemas de gamification que são simples, podem levar a aplicações com 

resultados abaixo das expectativas. Embora esteja claro que a gamification 

produz alguns resultados promissores, a abordagem de projeto tem um 

risco significativo. Cerca de 80% de todas as aplicações de gamification 

falham satisfazer os seus objetivos devido à má conceção. 

Administração 

do e-learning 

Requer conhecimento de tecnologia e pessoas. A administração de 

tecnologia e pessoas é facilmente realizada usando Learning Management 

Systems (LMS). Os LMS oferecem várias ferramentas, cada uma das quais 

suporta o desempenho de uma ou mais tarefas de instrução específicas, 

definidas como atividades realizadas por formadores que se relacionam com 

o desempenho dos formandos e das atividades de aprendizagem. Algumas 

ferramentas LMS são usadas para tarefas de instrução que são executadas 

para permitir ou preparar atividades de aprendizagem do formando. O mais 

importante, é permitir que os formadores criem aprendizagem gamified e 

personalizada. Ou seja, atividades, utilizando diferentes conteúdos de 
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aprendizagem, armazenados na própria plataforma, num LMS ou na nuvem 

da Internet. Além desses sistemas, existem outros requisitos para a 

administração, que são pré-condição para a implementação confiável do e-

learning. 

Material de 

aprendizagem 

De acordo com o conteúdo, o desenho da versão eletrónica dos materiais 

não difere significativamente de materiais impressos tradicionais. Os 

materiais devem basear-se nos mesmos princípios, o que significa que os 

objetivos devem ser claramente definidos. O material deve ser dividido em 

módulos separados ou unidades de aprendizagem e deve ser devidamente 

concebido em termos de conteúdo e didática. 

Finanças É uma parte importante de todo o e-learning. Os cálculos financeiros devem 

levar em conta vários fatores do e-learning: quantas horas são necessárias 

para trabalho educativo; quantas horas são implementadas com apoio a 

recursos externos; localização do trabalho educativo; o que os formadores 

precisam para o seu trabalho; quais os meios necessários para o trabalho 

independente dos formandos; que instrumentos serão necessários para os 

exames. 

(Fonte: Adaptado de Urh et al. (2015) 

 

Segundo Urh et al. (2015), o objetivo principal do e-learning é fornecer 

conhecimento através da tecnologia. O e-learning deve ser organizado de tal forma 

que os formandos estejam satisfeitos com ele. Para uma boa organização do e-

learning, é necessário conhecer as características do utilizador, tais como: níveis de 

educação, área de especialização, idade, ocupação, género, cultura, competências, 

etc. Vários especialistas devem estar envolvidos no processo de organização e 

implementação do e-learning: gestores de projeto, especialistas em usabilidade, 

especialistas em acessibilidade, gestores de software, educadores, engenheiros, 

funcionários de apoio educacional, designers, especialistas pedagógicos, editores, 

especialistas em multimédia, etc.  

Segundo Urh et al. (2015), as fases mais importantes no desenvolvimento do e-

learning com gamification são: análise, desenho, desenvolvimento, implementação e 

avaliação. A área de especialização para a qual o e-learning está a ser desenvolvido é 

muito importante. 
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3.1. Etapas de desenvolvimento do e-learning 

 

 

 

 

 
Figura 6 ï Etapas do e-learning 

Fonte: Adaptado, Urh et al. (2015) 

 

Análise 

Abrange os domínios da pedagogia, tecnologia, design, administração, 

pessoas, materiais de aprendizagem e gamification. A análise deve conter 

dados dos itens mencionados. A análise, bem como os dados de recolha, a 

gestão de dados e o processamento de dados devem ser devidamente 

planeados. Dados coletados e analisados corretamente proporcionam um 

design do e-learning eficiente e eficaz.  

Planeamento 

O planeamento do e-learning deve ser feito com base numa boa análise 

preliminar. Os resultados obtidos, o planeamento da aprendizagem, o quê, 

porquê, quando e como desenvolver o e-learning.  

Desenvolvime

nto 

O e-learning é frequentemente mais desenvolvido e implementado no 

ambiente on-line. A maioria das ferramentas comumente usadas para o 

desenvolvimento de e-learning e aplicações web-based são: Ajax, ASP, 

ASP.NET, CSS, ColdFusion, Java EE, JavaScript, Perl, PHP, Ruby on 

Rails, CGI, Django, kit de ferramentas WT-Web, WebObjects e outras. É 

muito importante documentar o projeto no que diz respeito ao processo de 

desenvolvimento do e-learning. Um processo de desenvolvimento de e-

learning bem documentado, pode ajudar quando existe necessidade 

reparação, montagem e manutenção de e-learning e do projeto global. O 

teste da operação de e-learning é parcialmente realizado durante esta fase. 

O teste deve ser feito por pessoas que estão familiarizadas com aplicações 

Implementação 

O e-learning é introduzido ao público em geral. Nesta fase é necessário um 

controlo sistemático dos utilizadores. O ótimo desempenho do e-learning é 

conseguido através da recolha de feedbacks dos utilizadores, e pela 

adaptação constante do e-learning. É importante para se adaptar 

rapidamente às necessidades dos formandos, formadores, mentores, 

tutores e pessoal administrativo que utiliza o e-learning. A implementação é 

uma das mais fases difíceis. 

Avaliação 

É um processo em que os objetivos alcançados do e-learning são 

determinantes. Através da avaliação é possível obter as informações sobre 

a satisfação, motivação, eficiência e eficácia dos formandos.  
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Muntean (2011) fez uma análise teórica da gamification como uma ferramenta 

para aumentar o engagement em e-learning. A gamification em plataformas de e-

learning parece ter um potencial para aumentar a motivação dos formandos, no 

entanto, são necessários esforços na conceção e implementação da experiência para 

que ela seja totalmente motivadora (Domínguez et al., 2013). De acordo com Simões 

et al. (2013 op. cit. Urh et al.,  2015) são necessárias, novas e adequadas estruturas e 

modelos para a conceção de conteúdos de aprendizagem gamified. 

Segundo Urh et al. (2015), para projetar um modelo de e-learning, é necessário 

saber quem são os nossos utilizadores e as suas necessidades. Ainda segundo o 

autor, os objetivos do e-learning devem ser muito precisos, bem como as regras, 

orientações, prazos, requisitos e limitações do e-learning. De acordo com a teoria da 

gamification, os principais objetivos do e-learning devem ser divididos em vários 

objetivos mais específicos. É mais fácil conseguir alcançar um pequeno objetivo, e 

consequentemente resulta no aumento da motivação e satisfação dos formandos. O 

progresso e o estado atual das atividades dos formandos devem ser apresentados de 

forma clara e graficamente. O sentimento de progresso dá aos formandos a motivação 

para desenvolverem continuamente trabalho. O bom equilíbrio entre os materiais de 

aprendizagem e as competências dos formandos pode levar ao estado de fluxo. 

Aprender num estado de fluxo é a forma mais eficiente e eficaz de aprendizagem. 

Cada sucesso de um formando, que corresponde a um resultado de uma atividade, 

deve ser devidamente recompensado positivamente. O feedback positivo que é a base 

de gamification, aumenta a auto-estima e a motivação dos utilizadores. 

O progresso na tecnologia e software, e o conhecimento da gamification trará 

ainda um maior grau de personalização em e-learning. Personalização é a 

personalização de conteúdos e serviços com base numa previsão do que os 

utilizadores querem. A personalização de e-learning permite uma ótima adaptação às 

necessidades dos utilizadores, o que aumenta a sua satisfação. Acreditamos que o 

desenvolvimento do e-learning no futuro vai trazer um maior envolvimento da 

personalização.  

A gamification, tornou-se uma técnica popular para melhorar os resultados na 

educação e da formação nas organizações, e aparece muitas vezes recomendada 

como aplicação ideal (Kapp, 2012; Landers and Callan, 2011 op. cit. Landers e 

Armstrong, 2015). Na educação, as aplicações variam muito, desde o uso complexo 
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da narrativa do jogo (Tay, 2010 op. cit. Landers e Armstrong, 2015) até simples 

estratégias de atribuição de prémios (Landers e Callan, 2011). 

Segundo estes autores, os modelos de aprendizagem através da tecnologia 

foram, assim, de utilidade reduzida, porque o medo de uma nova tecnologia, a falta de 

experiência com uma nova tecnologia, e a falta de organização de suporte para uma 

nova tecnologia, poderia reduzir a eficácia das novas tecnologias serem 

implementadas na formação. 

Landers and Armstrong (2015) reforçam que os participantes desconfortáveis 

com jogos ainda preferem PowerPoint à gamification, embora este conduza a reações 

mais pobres, do ponto de vista da aprendizagem e da mudança comportamental.  

Estes autores refor­am ainda que ñum projeto de forma­«o gamified deve ser 

cuidadosamente considerado para incorporar as necessidades do respectivo programa 

de formação, com objetivos bem definidos, e também devem ser tidas em conta as 

características, as atitudes e experiência anterior dos participantes com tecnologia e 

jogos de vídeo. Apenas considerando essas componentes sobre a gamification pode 

tornar-se útil para os profissionais que procuram melhorar a formação no local de 

trabalho e com resultados atrav®s de uma ampla variedade de contextos.ò (Landers 

and Armstrong, 2015: 8). 

 

3.2. Aprendizagem e jogos 

Korn and Schmidt (2015) afirmam que foi nos contextos educativos que há 

alguns anos atrás, o termo "jogos sérios" foi criado para desenvolver software com 

elementos multimédia e jogos simples. Para os autores esta origem é natural, uma vez 

que a utilização de jogos em aprendizagem é provavelmente tão antiga quanto a 

aprendizagem institucionalizada ï a utilização de inúmeras histórias ilustradas e 

truques mnemónicos mostram que a pedagogia e os jogos estão desde sempre 

fortemente relacionados. A utilização de elementos de design do jogo para melhorar a 

aprendizagem, é um exemplo de gamification antes mesmo desse termo ser 

amplamente utilizado. A diferen­a entre jogos casuais e jogos ôs®riosó ® que os ¼ltimos 

promovem fins ós®riosô, como a aprendizagem de uma l²ngua estrangeira ou dos sinais 

de trânsito, por exemplo.  

Os jogos ñs®riosò normalmente incluem produções multimilionárias com ação 

rápida, mundos imersivos, gráficos tão realistas quanto a tecnologia atual permite, e 
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navegação em ambientes 3D, enquanto os jogos casuais tendem a enfatizar 

comportamentos, resolver quebra-cabeças, gráficos simplistas, e jogo de mecânica 

simples. Embora esta distinção seja simplista, porque muitos jogos têm características 

de ambos. 

Para Landers and Callan (2011) a existência de diversas preferências para 

jogar um jogo sugere que os próprios jogos são complexos. Assim, os rótulos de 

'ôs®riosô e casuais podem ser limitativos mas servem como um ponto de partida. Sob o 

título de jogos casuais, estão a começar a emergir várias subcategorias de jogos, uma 

das quais ® o ñjogo socialò. Estes d«o °nfase ¨ realiza­«o de tarefas relativamente 

triviais, seguidas de reconhecimento. Isto é bem explorado pelo marketing, e pelos 

criadores de programas de recompensa em forma de pontos, ou outras recompensas 

psicológicas em troca de comportamentos desejados (Kim et al., 2001 op. cit. Landers 

and Callan, 2011). Landers and Callan (2011) referem que os jogos casuais sociais (e, 

portanto, gamification) permitem aos formandos envolverem-se com o material e assim 

proporcionar amplamente a motivação. 

Landers and Callan (2011) integraram e operacionalizaram várias pesquisas 

sobre como produzir um jogo social para apoiar a educação e formação de 

trabalhadores. As conclusões da sua pesquisa são sumariadas abaixo: 

Å A pesquisa em sites e as redes sociais sugere que será atraente para os 

formandos uma rede social online, com fácil acesso aos colegas atuais. 

Å A investigação sobre a aprendizagem sugere que testes on-line 

automatizados pode melhorar a aprendizagem para os formandos que 

realizem esses testes. 

Å A investigação sobre a teoria de definição de metas sugere que as 

recompensas sociais on-line conectadas à conclusão de testes on-line 

automatizados vão motivar os formandos a completar os testes sem ser 

oferecida qualquer recompensa escolar (por exemplo, pontos, crédito 

extra). 

Para Landers and Callan (2011) os ganhos a longo prazo são o objetivo real da 

aprendizagem (em vez de recuperação de curto prazo), e isso sugere que o teste pode 

ser uma ferramenta pedagógica fundamental para melhorar a aprendizagem dos 

formandos. Segundo estes autores, o ato de testar em si ainda deve beneficiar os 

formandos, uma vez que ativa os processos cognitivos relacionados com a 
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compreensão do material de aprendizagem e aplica-os. A restante questão é como 

motivar os formandos a fazer testes opcionais. 

Os seres humanos, em geral, têm uma necessidade para cumprir as metas que 

estabeleceram e foram definidas por eles. As pessoas estão altamente motivadas por 

metas de desempenho específicas, mensuráveis, e difíceis, mas realizáveis (Fishbein 

and Ajzen, 1975 op. cit. Landers and Callan, 2011). Segundo Landers and Callan 

(2011) é importante ressaltar que cronologicamente, a decisão para usar um jogo de 

simulação ou qualquer outro método de instrução só vem após a avaliação das 

necessidades e fase da especificação dos objetivos.  

Segundo Landers and Callan (2011) o objetivo mais comum num curso é a 

transferência de conhecimento. Segundo estes autores para maximizar o impacto de 

qualquer curso, os objetivos devem ser primeiramente especificados para atender às 

necessidades de aprendizagem. Cada objetivo normalmente inclui uma das quatro 

capacidades específicas que o formador quer influenciar (figura 7): 1) conhecimento, 

que é definido como a memorização e compreensão dos fatos, regras, procedimentos, 

planos, metas, objetivos, outras partes de informação; 2) competências observáveis, 

que envolvem a aplicação de recursos do conhecimento para realizar tarefas com um 

caminho claro do início ao fim; 3) competência para resolver problemas, que envolve a 

aplicação de ambas as capacidades de conhecimento e competências observáveis 

mas sem um claro caminho do início ao fim, 4) atitudes, que envolve mudança de 

atitudes e crenças dos formandos. Após serem redigidos os objetivos específicos, são 

escolhidos os métodos de ensino mais adequados para esses objetivos. 

 

Figura 7 ï Definição de objetivos e capacidades a desenvolver 
Fonte: Adaptado, Landers and Callan (2011) 

 

O desenho de um curso também deve considerara os quatro princípios básicos 

de uma instrução eficaz (Kraiger, 2003): 

Å Apresentação: são apresentadas informações relevantes para os objetivos 

do curso 

Objetivos 

Conhecimento Competências 

observáveis 

Resolução de 

problemas 

Atitudes 
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Å Demonstração: é demonstrada a capacidade a ser aprendida 

Å Prática: são fornecidas oportunidades para a prática 

Å Comentários: o feedback sobre o desempenho do formando é fornecido 

durante e depois do treino. 

Segundo estes autores a disposição para a aprendizagem refere-se à 

disposição do formando para participar no curso. Isso reflete uma ampla variedade de 

características do formando, incluindo características psicológicas como inteligência, 

motivação para aprender, e assim por diante. A motivação refere-se à disposição do 

formando para participar no processo de aprendizagem. A oportunidade refere-se ao 

tempo e recursos alocados para apoiar o formando. 

. Um jogo que pode ser jogado em casa pode permitir que o formando se 

envolva com o material quando não teria outra forma de o fazer; a relação entre a 

acessibilidade do jogo e os resultados da aprendizagem é mediado pela oportunidade. 

A mediação pode ocorrer quer parcialmente ou totalmente, ou seja, assume-se que a 

relação entre o nível de "diversão" de um jogo e os resultados da aprendizagem é 

totalmente mediada pela motivação. Se assim for, não importa o quão divertido um 

jogo é, pois se a motivação não for afetada, os resultados de aprendizagem também 

não serão afetados, (Baron and Kenny, 1986 op. cit. Landers and Callan, 2011). 

Landers and Callan, 2011 produziram uma lista de melhores práticas atuais 

para jogos sociais usados para a aprendizagem: 

Å Um contexto social significativo. 

Å  Uma sustentabilidade e privacidade a longo prazo, (por exemplo, 

Facebook, MySpace, Twitter) formandos são meios de comunicação e 

interacção com grande adesão, enquanto as preocupações da privacidade 

forem respeitadas. 

Å O jogo social terá mais sucesso se integrado dentro do seu contexto social. 

Por exemplo, o lançamento de uma aplicação externa pode criar uma 

barreira entre os dois sistemas, e que vai inibir o uso do da aplicação.  

Å As recompensas devem ser reconhecidas explicitamente no contexto social 

para torná-las significativas; quanto mais explícito este reconhecimento 

entre pares do aluno, mais forte será a motivação para continuar. 

Å O feedback imediato é um elemento motivacional importante. Como 

resultado, as recompensas devem ser imediatas; e o resultado do teste de 

classificação deve, portanto, ser imediato. 
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Å As recompensas do jogo devem ser iguais para tarefas de aprendizagem 

difíceis, mas realizáveis. Algumas pesquisas ainda sugerem que a melhor 

forma de envolver os formandos com um jogo é confundi-los em primeiro 

lugar; pois a confusão leva a maior engagement (Rodrigo, 2010 op. cit. 

Landers and Callan, 2011). Ainda assim, os designers devem ter cuidado 

para não tornar o jogo muito difícil, ou os formandos poderão simplesmente 

desistir. 

Å O desempenho do jogo nunca deve ser explicitamente exigido pelos 

formadores; esta mudan­a de uma meta de aprendizagem (ñQuero 

aprender mais para que eu possa ser reconhecido pela minha 

aprendizagemò) para uma meta de desempenho (ñO meu formador quer 

que eu tenha uma boa pontua­«o neste testeò), acabar§ por produzir 

resultados de aprendizagem mais pobres. 

Å Começando com recompensas fáceis, mas acelerando rapidamente para 

recompensas difíceis ou demorando mais nas recompensas pode combinar 

o valor motivacional da satisfação/ realização com o desafio associado a 

objetivos bem definidos. Embora, a taxa ideal de aceleração para manter o 

interesse e motivação é atualmente desconhecida. 

Å Usabilidade e fatores humanos são críticos para assegurar que os 

formandos usam o sistema. Se para os formandos o jogo se tornar 

aborrecido ou frustrante, eles ficam propensos a desistir.  

Segundo Landers and Callan (2011), a gamification não envolve a criação de 

um jogo para fins de aprendizagem. Em vez disso, ele integra as propriedades 

motivacionais dos jogos nas atividades de aprendizagem, integrando o desejo humano 

de comunicar e partilhar realizações com o estabelecimento de metas para direcionar 

a atenção dos formandos e motivá-los para a ação. 

Em conclusão, gamification oferece um grande potencial para a melhoria da 

aprendizagem na educação e formação de profissionais. A oferta de recompensas 

dentro de um contexto social que é significativo para os formandos, e que não são de 

custo físico para formadores, pode motivar os formandos a completar tarefas de 

aprendizagem opcionais que que de outra forma não seriam concluídas. Talvez ainda 

mais importante, eles ficam propensos a relatar essas tarefas como divertidas, 

agradáveis e gratificantes - mesmo se a tarefa é tão simples como um teste de 

escolha múltipla (Landers and Callan, 2011). 
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4. A importância da gamification para a GRH na Hotelaria 

Korn and Schmidt (2015) reforçam que dada a abordagem aos negócios 

ógest«o por objetivosô, n«o ® surpreendente que a gamification tenha sido bem-

recebida em contextos de negócios.  

Segundo Negruĸa et al. (2015), a gamification pode ser aplicada em qualquer 

indústria, e o setor da hospitalidade não está aproveitar ao máximo a gamification 

como outros setores estão fazer.  

A hotelaria é uma indústria cujo sucesso e competitividade depende da 

qualidade das pessoas, não apenas dos gestores, mas de toda a equipa (Jones and 

Haven, 2005 op. cit. Correia, 2016). O sucesso da empresa hoteleira depende da 

qualidade dos seus trabalhadores e da eficácia da sua gestão, portanto, é essencial 

que os hotéis desenvolvam práticas de recursos humanos (RH) eficazes (Upamanyu, 

2014 op. cit. Correia, 2016).  

Popescu et al. (2012) op. cit. Correia, 2016 admite que, as pessoas 

representam o capital mais valioso das organizações, visto que existe um potencial de 

vantagem competitiva nos conhecimentos, competências e atitudes dos trabalhadores 

que se reflete na qualidade do serviço prestado. Para tal, os gestores de RH devem 

focar-se sobre aspetos que atraiam bons profissionais, oferecendo um bom ambiente 

de trabalho, benefícios atraentes e progressão de carreira. Também é fundamental a 

utilização de ferramentas motivacionais de forma a obter altos níveis de desempenho, 

desenvolver a equipa a fim de melhorar as competências exigidas, através da 

avaliação de desempenho, da formação contínua do trabalhador. Outros dos aspetos 

essenciais é manter os trabalhadores mais talentosos através de políticas de retenção 

e de medidas que evitem a saída destes para empresas concorrentes. Contudo, a 

hotelaria é muitas vezes caracterizada como um setor ó¨ parteô no que se refere ¨s 

práticas de RH. Keep and Mayhew (1999) op. cit. Correia, (2016) resumem a lista de 

características da hotelaria: tendência para ordenados baixos; prevalência de horários 

de trabalho pouco ajustados ao equilíbrio entre a vida pessoa/familiar; não 

implementação de políticas de igualdade de oportunidades; fraca ou inexistente 

progressão de carreira; práticas informais de contratação/recrutamento; não 

desenvolvimento de modelos formalizados de ñboas pr§ticasò de RH; inexistência de 

estudos de impacto da formação no desempenho dos trabalhadores da indústria 

hoteleira; inexistência de uma identidade sindical; elevados níveis de rotatividade 

laboral; dificuldades de recrutamento e de retenção.  
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No que respeita ao pessoal operacional (e.g., rececionistas, cozinha, 

camareiras) continuam a existir elevadas taxas de rotatividade do trabalho e as 

empresas contam com o mercado de trabalho externo para preencher as vagas. 

(Correia, 2016) 

A indústria hoteleira é, portanto, desprovida de uma estrutura de carreira clara, 

com alta rotatividade de pessoal e baixa formação (Hjalager and Andersen, 2001; 

Maxwell et al., 2004; Page and Connell, 2001). Em geral, a indústria do turismo é 

reconhecida como sendo um um tipo de organização que não investe na formação dos 

seus trabalhadores (Beaver and Lashley, 1998; Department of National Heritage, 

1996; Hospitality Training Foundation, 1996a; Hospitality Training Foundation, 1996b; 

Jameson, 2000 op. cit. Correia, 2016). De fato Keep and Mayhew (1999) argumentam 

que a maior parte da formação que acontece é impulsionada pela exigência legislativa. 

Contudo, a maioria das organizações hoteleiras desenvolvem formação direcionada 

para os trabalhadores se comportarem de forma adequada com os clientes (Gilbert et 

al., 1998 op. cit. Correia, 2016).  

Muitas vezes os gestores vêm o investimento em formação como uma 

despesa, por terem receio que os trabalhadores deixem a empresa (Davies et al., 

2001; Jameson, 2000; Loe et al., 2000; Lowry et al., 2002), ou porque têm o seu tempo 

totalmente ocupado com o recrutamento e seleção. Contudo, os hotéis que não 

oferecem formação adequada aumentam a rotatividade de pessoal (Lashley and Best, 

2002 op. cit. Correia, 2016), e ameaçam os padrões de qualidade e o lucro.  

Enz and Siguaw (2000) op. cit. Correia, (2016) notaram, através da análise das 

melhores práticas de gestão de pessoas no setor hoteleiro, que organizações de alto 

desempenho aprenderam a implementar práticas de gestão de pessoas para 

aumentarem a vantagem competitiva. Empresas com boas práticas percebem que o 

foco sobre a eficácia das atividades, melhora a produtividade e a rentabilidade. A 

formação e desenvolvimento são atividades fundamentais para reduzir as lacunas no 

desempenho, e que preparam os trabalhadores com conhecimentos, competências e 

capacidades necessárias para executarem as suas funções em conformidade com os 

padrões organizacionais e os requisitos do cliente. A exigência de um serviço de alta 

qualidade em muitos destinos turísticos, juntamente com a intensidade do trabalho que 

caracteriza a indústria, resulta na necessidade do setor do turismo recrutar e reter 

profissionais bem preparados, em termos de educação e formação (Becton and 

Graetz, 2001; Charles, 1997, op. cit. Correia, 2016). Poon (1993), op. cit. Correia, 
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(2016) nota que os empregados em hotelaria têm de ser formados para serem leais, 

flexíveis, tolerantes, amigáveis e responsáveis, pelo que a tecnologia não consegue 

substituir empregados bem-dispostos.  

Em termos históricos, as competências em hotelaria foram vistas 

exclusivamente em termos de requisitos técnicos, e isto formou a base dos processos 

de educação e formação para o setor. O conteúdo do trabalho em hotelaria, foi 

construído sob a base de uma acumulação de competências para determinadas 

tarefas técnicas (International Labour Organization, 1979, op. cit. Correia, 2016). 

Contudo, as mudanças na natureza do trabalho, o impacto das tecnologias e as 

expetativas dos clientes forçaram uma reavaliação dos papéis, das competências 

técnicas e das competências transversais neste setor. Atualmente, a escassez de 

competências em hotelaria está mais ligada às competências transversais do que às 

competências técnicas específicas (Baum, 2002, op. cit. Correia, 2016).  

Um estudo na indústria hoteleira (Hospitality Training Foundation, 1998; 

Hospitality Training Foundation, 1999a; Hospitality Training Foundation, 2001 op. cit. 

Correia, 2016) confirma que as competências mais valorizadas são as transversais, 

tais como: capacidade de seguir instruções; vontade de aprender; capacidade de ser 

flexível e adaptável; mostrar iniciativa e apresentação pessoal e aparência. Inquéritos 

realizados a empregadores hoteleiros (Hospitality Training Foundation, 1996a; 

Hospitality Training Foundation, 1999a; Hospitality Training Foundation, 1999b op. cit. 

Correia, 2016) revelaram que as cinco principais competências que estes 

compreendiam como estando em falta nos seus trabalhadores eram: capacidade de 

comunicação; competências específicas da função; ter iniciativa; serviço ao cliente e 

vontade de aprender.  

Outros estudos e entidades revelam também lacunas de competências em 

atendimento ao cliente, sendo esta uma área de preocupação chave (Confederation of 

British Industry, 1995; Keep and Mayhew, 1999; Thomas et al., 2000 op. cit. Correia, 

2016). Essas investigações, também, identificaram a área da informática como um 

ponto fraco. Por outro lado, a Qualifications and Curriculum Authority (2000) identificou 

as seguintes competências chave em hotelaria: comunicação; aplicação numérica; 

tecnologias de informação; trabalho em equipa e melhorar a própria aprendizagem. No 

entanto, a Hospitality Training Foundation (2000) continua a reportar as necessidades 

de melhoria das competências transversais dos trabalhadores como uma prioridade. 
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Estas competências incluem comunicação, mostrar iniciativa, atendimento ao cliente e 

manifestar vontade em aprender (Correia, 2016). 

Tesone and Ricci (2005) op. cit. Correia (2016), relataram os resultados de um 

estudo para determinar as expetativas dos gestores hoteleiros relativamente às 

competências dos trabalhadores que concluem cursos em escolas locais, faculdades e 

universidades. As competências apresentadas foram as seguintes: trabalho em 

equipa; escuta ativa e comunicação escrita e verbal; adaptabilidade; transmitir imagem 

profissional; empatia; capacidade de antecipar o que o hóspede quer; capacidade de 

equilibrar as necessidades dos clientes num determinado momento; capacidade de 

transmitir confiança aos colegas de trabalho; criatividade; capacidade de minimização 

de recursos e competências administrativas.  

Baum and Odgers (2001) op. cit. Correia (2016) indicam que hotéis de 5 

estrelas aceitam a realidade do mercado e estão dispostos a recrutar indivíduos sem 

experiência em atendimento desde que tenham uma boa formação e vontade de 

aprender. Os mesmos autores concluem que na ausência de experiência, muitos 

hotéis ao recrutar novas pessoas e ao construir os programas de formação no trabalho 

na fase de acolhimento, irão procurar competências transversais e pouco técnicas 

(comunicação, resolução de problemas, atendimento ao cliente e utilização de 

tecnologias de informação e comunicação).  

Os gestores ou aqueles que se encontram em posições de supervisão devem 

ser preparados para questões relacionadas com a interação das gerações que 

integram atualmente a força de trabalho: Silent, Baby boom, Geração X e millennial 

(Twenge et al., 2010).  

Os millennials, bem como os trabalhadores da geração X, podem não 

compartilhar as crenças e valores dos boomers; construir uma carreira não é uma 

motivação primária para a maioria dos millennials (Marston, 2007). Em vez disso, e 

como promovido na literatura popular, o trabalho é uma parte menos significativa das 

suas identidades pessoais, mas fundamental para apoiar o estilo de vida que eles 

desejam (Marston, 2007). Vários estudos empíricos demonstram que ao longo das 

suas carreiras, muitos boomers abraçaram a competitividade no trabalho e 

concentraram-se em ascender profissionalmente (Gursoy et al., 2008). Eles são os 

workaholics originais que, mesmo como adultos jovens, tinham pouca noção de 

equilíbrio trabalho-vida (McGuire et al., 2007; Stauffer, 1997). Em contraste, os 

trabalhadores millennials provavelmente comunicarão um interesse em percursos de 
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carreira flexíveis porque a sua prioridade é o equilíbrio entre o trabalho e a vida 

(Carless and Wintle, 2007). Os millennials esperam relacionamentos próximos e 

comentários frequentes dos supervisores (Society for Human Resource Management, 

2009 op. cit. Myers and Sadaghiani, 2010). Em segundo lugar, eles esperam uma 

comunicação aberta dos seus supervisores e gerentes, mesmo sobre assuntos 

normalmente reservados para trabalhadores com cargos mais altos (Gursoy et al., 

2008; Martin, 2005; Remo, 2006; Society for Human Resource Management, 2009 op. 

cit. Myers and Sadaghiani, 2010). Terceiro, os millennials preferem trabalhar em 

equipa, em parte porque eles percebem que o trabalho em grupo é mais divertido, mas 

também porque eles gostam de evitar riscos (Alsop, 2008; Gursoy et al., 2008). 

Os millennials são a primeira geração a nascer em famílias com computadores 

e terem crescido rodeados por redes sociais digitais (Gorman et al., 2004; Raines, 

2002).); eles passam mais tempo com os diferentes canais digitais por semana do que 

outras gerações (Consoli, 2006; Pew Research Center, 2007 op. cit. Myers and 

Sadaghiani, 2010); e, enquanto os millennials são consumidores de canais digitais, 

muitos deles também criam conteúdo pessoal na Web (Marketing Charts, 2007 op. cit. 

Myers and Sadaghiani, 2010). O conforto dos millennials com novas tecnologias 

sugere que eles trazem para o local de trabalho características potencialmente 

benéficas relacionadas ao uso de tecnologias de comunicação e informação (TCI), 

como a Web e mensagens instantâneas (Gorman et al., 2004; Tapscott, 1998). Muitos 

millennials estão a entrar em locais de trabalho que incluem equipas virtuais e 

teletrabalho (Hertel et al., 2005). 

A literatura indica que os millennials têm afinidade com as tecnologias de 

informação e comunicação (TICs) e comunicação mediada por computador (CMC); 

eles vêem o trabalho em termos flexíveis (especialmente onde e quando o trabalho 

está pronto); e desejam horários de trabalho flexíveis para acomodar os seus desejos 

de equilíbrio entre trabalho e vida pessoal (Randstad Work Solutions, 2007; Simmons, 

2008; Society for Human Resource Management, 2009 op. cit. Myers and Sadaghiani, 

2010). 

Á medida que a geração millennial entra na força de trabalho, torna-se cada 

vez mais essencial que os gestores compreendam essa geração. Compreender como 

a geração millenial aprende pode auxiliar formadores e designers instrucionais na 

criação de programas de formação eficazes. 
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A geração millennial é decididamente composta por formandos ativos. Feiertag 

and Berge (2008) afirmaram que a mentalidade hipertextual da geração millennial 

permite e leva a mudanças de atividade frequentes, reduzindo a aplicabilidade de um 

formato de formação de estilo de leitura. Shaw and Fairhurst (2008) discutiram a 

influência da tecnologia no estilo de aprendizagem dos millennials, descobrindo que a 

tecnologia aumentou a necessidade de tarefas estruturadas, práticas e interativas na 

sala de aula. Bohl (2008) enfatizou a necessidade de envolver os millenials no 

processo de aprendizagem - tanto no desenvolvimento do processo como na 

aprendizagem do próprio material. Bohl (2008) também descobriu que os millenials 

são menos propensos a internalizar o material apresentado num formato de leitura 

única. 

Skiba and Barton (2006) destacaram a capacidade multi-tarefa dos millenials e 

propensão à inovação alimentada pela curiosidade, descoberta e exploração como 

fatores contribuintes do estilo de aprendizagem ativo da geração millennials. 

As atividades de aprendizagem baseadas em tecnologia podem ser 

implementadas utilizando uma variedade de métodos: atividades baseadas em 

computador, wikis, apresentações, sites de cursos, interações baseadas na web, 

vídeos, jogos ou pesquisas, são bons exemplos (Bedwell and Salas, 2010; Monaco 

and Martin, 2007; Skiba and Barton, 2006; Wilson and Gerber, 2008 op. cit. Farrell and 

Hurt, 2014). 

Reconhece-se que as atividades de aprendizagem não tecnológicas também 

podem atrair as características millenials de multitarefa. No entanto, a magnitude da 

influência tecnológica nas vidas da geração millennials não pode ser ignorada. 

Aqueles da geração millennials que são descritos como nativos digitais, indivíduos que 

nunca conheceram um mundo sem computadores, muitas vezes não conseguem 

separar a tecnologia do que a tecnologia nos permite fazer. Os nativos digitais são 

tipicamente pessoas que adotaram desde cedo novos dispositivos de tecnologia. 

Muitas vezes, eles não estão preocupados com o próprio dispositivo, mas sim o que o 

dispositivo permite ao utilizador fazer (Feiertag and Berge, 2008; Glass, 2007; Shaw 

and Fairhurst, 2008; Skiba and Barton, 2006 op. cit. Farrell and Hurt, 2014).  

A estrutura, a variedade e a flexibilidade são importantes preferências no local 

de trabalho para esta geração (Beekman, 2011; Conner, 2010; Sujansky, 2009 op. cit. 

Farrell and Hurt, 2014). A variedade sob a forma de projetos especiais ou 

responsabilidades de trabalho atende tanto a necessidades de atenção como de 
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multitarefa (Sujansky, 2009). A flexibilidade sob qualquer forma, mas especialmente no 

horário de trabalho, pode criar um senso de autonomia e capacitação na geração 

Millennial (Beekman, 2011 op. cit. Farrell and Hurt, 2014). Variedade e flexibilidade 

permitem a multitarefa, uma característica da geração millennial. 

Se as características e tendências dos millenials são ignoradas, as 

organizações correm o risco da formação não conseguir transferir o conhecimento de 

uma forma eficaz. Sem transferência efetiva de conhecimento, os conceitos de 

formação geralmente não sobrevivem à passagem da sala de aula para o local de 

trabalho (Burke and Hutchins, 2007 op. cit. Farrell and Hurt, 2014). Compreender as 

necessidades do público, tanto no conteúdo de formação quanto no design, é 

primordial para a conclusão bem-sucedida dos objetivos de formação (Blanchard and 

Thacker, 2010 op. cit. Farrell and Hurt, 2014). Em última análise, se o conhecimento 

não for efetivamente transferido, os formandos não estão preparados para contribuir 

construtivamente para os objetivos da organização. 

As características da geração millenial reforçam a importância da gamification 

para a indústria hoteleira onde grande parte da força de trabalho é desta geração. 

Segundo Negruĸa et al. (2015), a experiência turística pode ser definitivamente 

influenciada, indiretamente, através da introdução de gamification em actividades de 

RH. A gamification permite orientar-se para o desempenho no recrutamento e seleção, 

garantindo um grupo qualificado de candidatos. Além disso, a gamification no 

processo formativo estimula o engagement na aprendizagem e o desenvolvimento dos 

trabalhadores. Estas dimensões de RH garantem o capital social necessário para 

fornecer serviços de alta qualidade.  

Gamification em RH pode criar uma infraestrutura elegante, casual e 

engraçada, ligando de uma forma pró-ativa os trabalhadores que trabalham no sector 

do turismo com a comunidade local, num esforço coerente para resolver os desafios 

sociais e ambientais (Negruĸa et al., 2015). 

Negruĸa et al. (2015) identificam um exemplo relevante de gamification em 

formação turística pela Costa Cruise. A empresa, com a ajuda de Hydra-New Media, 

utiliza gamification a fim de informar os agentes de viagens, os retalhistas e a equipa 

de vendas sobre viagens, navios, destinos, ofertas especiais, etc. A empresa planeava 

usar e-learning pelo seu poder unificador mas o e-learning clássico foi considerado 

óchatoô pelos trabalhadores, devido à inerente falta de interação, feedback, competição 

e recompensas. Assim a empresa desenvolveu três jogos ("Explorando o mundo com 
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Costa", "Destino de sonho"; "A bordo do nosso novo navio de cruzeiro") para 

diferentes tipos de destinatários e com diferentes níveis de aprendizagem. Alguns 

tópicos foram concebidos para misturar e-learning com formação em sala de aula e 

outros eventos, a integrar o espaço de aprendizagem virtual com o real. Foram 

relatados os seguintes sucessos: o tempo médio gasto pelos utilizadores na 

plataforma foi de 20 minutos; visitaram a plataforma várias vezes; a maioria das 

tarefas foi concluída com êxito; as perguntas relacionadas com o conteúdo foram 

respondidas corretamente. 

Uma das primeiras empresas a utilizar gamification na indústria do turismo foi 

Marriott International Inc (Bethesda, MD, EUA). Criou o jogo online My Marriott Hotel, 

lançado em Junho de 2011. O jogo foi desenvolvido como um aplicativo do Facebook 

em inglês, espanhol, francês, árabe e mandarim para atender a rápida expansão fora 

dos EUA e chegar a novas metas de recrutamento junto dos millennials. Utilizadores 

de 120 países experimentaram o jogo e 30% dos utilizadores clicaram no 

"experimentá-lo no real" botão que os redirecionava para o site carreiras do Marriott. 

Na secção 1.4 já foi no entanto explicado o lado menos bem sucedido desta 

experiência. 

O terceiro exemplo lida com uma área delicada de gamification. O estudo de 

caso reflete as consequências não intencionais de gamification ou o que pode ter 

resultados negativos quando as empresas não se focam sobre os detalhes éticos. Tal 

é o caso da utilização de painéis de avaliação de líderes na Disneylândia (Negruĸa et 

al., 2015). 

Neste caso, a finalidade do processo de gamification foi medir o aumento da 

produtividade dos trabalhadores, mas isso levou a competição feroz entre os 

trabalhadores. Alguns funcionários ignoraram as pausas por medo; trabalhadores com 

baixos salários sentiram que eram controlados; as trabalhadoras gestantes sentiram-

se mal, e o sistema adquiriu o nome de "chicote eletrónico". 

Segundo Negruĸa et al. (2015) a análise destes três exemplos de utilização 

gamification em práticas de RH traz para primeiro plano algumas questões importantes 

em termos de gamification e sustentabilidade. A gamification pode criar um ambiente 

de aprendizagem que ativa motivações intrínsecas dos trabalhadores para aprender e 

progredir, eles podem satisfazer a sua curiosidade sobre diferentes temas, competir 

com outros colegas e adquirir auto-estima e reconhecimento dos colegas pelas suas 

realizações, mas se mal utilizado também pode levar a resultados indesejáveis. 
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Capitulo III ï Metodologia 

 

1. Abordagem de investigação 

Este trabalho seguiu uma abordagem de investigação de natureza indutiva, 

assente numa estratégia de investigação essencialmente qualitativa e com um 

desenho de investigação exploratório. 

 

2. Objetivos 

São objetivos deste trabalho: 

Å Identificar projetos formativos desenvolvidos com recurso à gamification na 

área da hotelaria 

Å Identificar empresas que desenvolvam ferramentas tecnológicas com 

recurso a gamification para a área da hotelaria 

Å Realizar o levantamento de necessidades formativas existentes nos 

estabelecimentos hoteleiros; 

Å Identificar os principais obstáculos percecionados pelos gestores e 

trabalhadores na execução do plano formativo dos estabelecimentos 

hoteleiros;  

Å Identificar as áreas/departamentos onde a aplicação da ferramenta seria 

mais adequada; 

Å Desenvolver um dos conteúdos formativos identificados no levantamento de 

necessidades de acordo com a metodologia DGBL. 

 

3. Métodos e Técnicas de Recolha de dados: estudo de mercado e focus 

group 

Para a concretização do projeto foram utilizados os seguintes instrumentos de 

recolha de dados: guião de entrevista exploratória (anexo 1), guião para condução de 

focus group (anexo 16,17,18 e 19). 

Para a realização de cada uma das reuniões com empresas que desenvolvem 

ferramentas de gamification, foi elaborado um guião de entrevista exploratória, que 

permitisse obter informações relativamente: a) projetos formativos com recurso a 
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gamification, b) temas/conteúdos desenvolvidos, c) competências técnicas e/ou 

comportamentais, d) vantagens/desvantagens das ferramentas gamification, e) 

portefólio da empresa, f) temas/conteúdos desenvolvidos para a hotelaria, g) 

investimento/custo de um projeto formativo com recurso a estratégias gamification e h) 

etapas do projeto, que incluam duração e equipa do projeto. 

O guião da entrevista para condução do focus group encontra-se 

semiestruturado desde o início do projeto constituindo uma preocupação central do 

moderador manter cada grupo na tarefa de obtenção das respostas para as questões 

previamente delineadas. No entanto a modera­«o privilegiou quest»es ñabertasò, que 

incluíam as palavras ou temas chave, centrando-se o papel do moderador no suporte 

ao grupo na exploração do tópico de tal forma que possa emergir novos insights face 

ao mesmo (Morgan, 1997; Morgan, 1998 op. cit. Silva et al., 2014). É a estratégia do 

ñfunilò (Morgan, 1997 op. cit. Silva et al., 2014), em que à medida que a discussão 

avançou, as questões tornaram-se cada vez mais específicas ou, se quisermos, mais 

ñafuniladasò sendo que as quest»es iniciais, ao serem mais genéricas, como referem 

Krueger and Casey (2009) op. cit. Silva et al. (2014), ajudaram as pessoas a falarem e 

a pensarem sobre o tópico. 

A moderação faz parte do processo, podendo a sua duração ir até as duas 

horas e meia (Stewart and Shamdasani, 2007), embora, em média, se situe nos 90 

minutos (Morgan, 1996). A intervenção do moderador constitui um elemento chave 

nesta fase (Krueger and Casey, 2009; Sagoe, 2012; Stewart and Shamdasani, 2007) 

e, nesse sentido, as competências de moderação e de dinâmica de grupo que este 

possua representam elementos críticos do ponto de vista do seu sucesso. 

 

4. Etapas do Projeto: do planeamento à execução do projeto 

 

Figura 8 ï Etapas do projeto 

 

Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro Março Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro  

I 

Revisão da Literatura 

II 

  Estudo de Mercado 

 

III 

Focus group 

IV Análise 

   Resultados 
   V  

   Proposta 
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Na primeira etapa do projeto, decorrida entre Outubro 2016 a Janeiro 2017, foi 

realizada a revisão de literatura, para que os conceitos associados ao tema da 

Gamification fossem apropriados.  

Numa segunda etapa, decorrida entre Novembro 2016 e Março 2017, foi 

analisado o mercado do lado da oferta e do lado da procura na área da gamification. 

Do lado da procura analisou-se a dimensão do mercado: número de hotéis e número 

de profissionais do turismo; bem como se identificaram projetos de gamification 

desenvolvidos em unidades hoteleiras e com aplicação à formação. Do lado da oferta, 

realizaram-se entrevistas exploratórias com cinco empresas especializadas em 

ferramentas tecnológicas, aplicáveis à formação, entre outros: 1) MagicBit, 2) Make a 

Dream, 3) FractalMind, 4) Global Estratégias e 5) Gfoundry.   

Após esta fase preparatória, seguiu-se a recolha de informação mais 

aprofundada sobre o lado da procura para aferir quais as funções e competências no 

âmbito da hotelaria em que a gamification seria mais pertinente. Nesta etapa que 

decorreu, entre Maio e Julho 2017, foi utilizado o método do focus group.  

Para a realização dos focus group foram endereçados convites através de 

carta (cf. anexos 8, 9, 10, 11, 12, 13 e 14), seguido de um e-mail (cf. anexo 15) e 

posterior contato telefónico dirigidos a sete unidades hoteleiras (Altis, Martinhal, Nau, 

Pestana, Azinor, Vila Galé e Real). A seleção destes grupos relacionou-se com a rede 

de contactos pré-estabelecida com as diferentes direções de recursos humanos. Os 

convites dirigidos foram aceites pelos grupos Pestana, Nau e Hotéis Real.  

Os focus group assentaram em amostras intencionais, selecionando aqueles 

participantes que à partida se prevê que gerem discussões o mais produtivas possível 

tal como recomendado na literatura do tema (e.g., Morgan, 1997; Morgan, 1998 op. cit. 

Silva et al., 2014). Solicitou-se a constituição de sete participantes em cada focus 

group tal como sugerido por Bloor et al. (2001; op. cit. Silva et al., 2014) cuja 

recomendação nesta matéria é a de que os grupos tenham entre seis e oito 

participantes ao passo que Morgan (1998) op. cit. Silva et al. (2014) sublinha que na 

maioria dos casos, seis participantes pode ser considerado um grupo relativamente 

pequeno e um grupo de dez participantes relativamente grande. 

Após a realização do primeiro focus group com os três diretores de recursos 

humanos, Dr.ª Esmeralda Correia (Grupo Pestana), Dr. Américo Baptista (Hotéis Real) 

e Dr. Manuel Carvalho (Grupo Nau), foram endereçados aos mesmos o pedido de 

realização de um focus group em cada unidade com diferentes trabalhadores. Os 
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focus groups foram realizados em dias e horários distintos conforme planeamento 

previamente enviado para cada Diretor de Recursos Humanos de cada unidade 

hoteleira.  

Outro dos aspetos na constituição destes focus group foi assegurar a 

diversidade de funções, mas mantendo o mesmo nível de responsabilidades por 

grupo, isto porque Morgan (1998; op. cit. Silva et al.,2014) remete para o grau de 

homogeneidade dos grupos, em termos de características ou interesses que os 

participantes tenham em comum. Assim um primeiro grupo, foi constituído pelas 

Direções de Recursos Humanos (DRH) dos grupos Nau, Pestana e Hotéis Real, um 

segundo nos Hotéis Real e terceiro no Grupo Nau reuniu responsáveis de diferentes 

áreas (F&B, alojamento, receção, qualidade, marketing, qualidade, informática, 

cozinha), um quarto grupo nos Hotéis Real integrou diferentes trabalhadores de 

diferentes áreas e um quinto e último grupo foi constituído por estagiários da receção 

do grupo Pestana. A constituição deste último grupo incide sobre a importância de ter 

uma amostra abrangente do ponto de vista geracional. Isto porque a literatura defende 

que a geração millenials dispõe de uma propensão natural para a utilização de 

tecnologia. Outra das razões que justificou a importância da constituição deste grupo e 

por este ainda se encontrar em fase de formação e assim poderem apresentar 

contributos importantes para o desenho de uma ferramenta que motive aprendizagem.  

O primeiro focus group, que integrou os DRH das diferentes cadeias hoteleiras, 

realizou-se na ESHTE. A sala era acessível, e assegurou conforto aos participantes 

bem como a confidencialidade da informação gerada. Os focus groups seguintes 

realizaram-se nas instalações das diferentes unidades hoteleiras, sendo que cada uma 

proporcionou uma sala confortável, salvaguardando interrupções e mantendo a 

confidencialidade da discussão.  

 

4.1. Caracterização da Amostra 

Foram realizados cinco focus group. No primeiro estiveram presentes três 

representantes de três cadeias hoteleiras portuguesas: Grupo Nau, Grupo Pestana e 

Grupo Hotéis Real. O segundo grupo incluiu sete trabalhadores dos Hotéis Real, o 

terceiro abrangeu quatro trabalhadores do Grupo Nau, e o quarto inclui cinco 

trabalhadores dos Hotéis Real. Foi constituído um quinto grupo com quatro estagiários 

do Grupo Pestana. 
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A amostra constituída foi fundamental para uma boa recolha de dados, pois 

representam diferentes unidades hoteleiras, com diferentes níveis de 

responsabilidade, diferentes papéis e diferentes gerações, elementos que conduziram 

a discussões ativas e participadas por todos os elementos que a integraram.  

A tabela abaixo caracteriza os participantes (nome abreviado1, género e idade), 

a unidade hoteleira que integram e as responsabilidades assumidas. 

Tabela 3 ï Caracterização da amostra 

  Participante Tipo de cargo Função Idade 
Cadeia 

hoteleira 
Género 

A. Direção Diretor de Recursos Humanos  +40 Real masculino 

A.P. Chefia Intermédia   Diretora de Hotel 49 Nau feminino 

A.V.  Chefia Intermédia Chefe de Cozinha 35 Real feminino 

A.N.S. Estagiário Rececionista 25 Pestana masculino 

A.S. Técnico/Operacional Coordenadora de Vendas 33 Real feminino 

A.G.S Técnico/Operacional 
Assistente de Marketing e 
Comunicação 33 Real masculino 

C.C. Técnico/Operacional Revenue Manager (Grupos) 31 Real feminino 

E.C. Direção 
Responsável da área de 
desenvolvimento de pessoas  +40 Pestana feminino 

G.L. Técnico/Operacional Administrativo da Contabilidade 25 Real masculino 

I.G. Estagiário Rececionista 18 Pestana feminino 

J.N. Estagiário Rececionista 16 Pestana feminino 

J.P. Chefia intermédia Executive Revenue  29 Nau masculino 

J.N. Chefia intermédia Diretor de Hotel 39 Real masculino 

M.C. Direção Diretor de Recursos Humanos  +40 Nau masculino 

M.S. Chefia intermédia Diretor de F&B  43 Real masculino 

N.C. Chefia intermédia Diretor de Alojamentos  41 Real masculino 

R.P. Chefia intermédia IT Manager  42 Real masculino 

R.U. Técnico/Operacional Cozinheiro  24 Real masculino 

S.C. Técnico/Operacional Assistente de Qualidade e Projetos 25 Real feminino 

S.O. Estagiário Rececionista 20 Pestana feminino 

T.R. Chefia intermédia Assistente de direção  30 Nau masculino 

V.C. Chefia intermédia Coordenadora de eventos 23 Nau feminino 

V.F. Chefia intermédia Técnica de recursos humanos 34 Real feminino 

Fonte: Elaboração da autora 

 

                                                
1
 Por questões de confidencialidade. 
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Gráfico 1 ï Caracterização da amostra: género 

 

No que respeita ao género a amostra é equilibrada, com 11 participantes do 

género feminino e 12 participantes do género masculino. 

Relativamente à faixa etária, temos uma cobertura abrangente das diferentes 

gerações, oito participantes entre os 16 e os 25 anos, oito participantes na faixa etária 

entre os 26 e 40 anos e sete participantes com mais de 40 anos. 

 

Gráfico 2 ï Caracterização da amostra: faixa etária 

 

Os grupos constituídos também foram divididos por categorias funcionais, 

tendo sido possível uma abrangência interessante, por níveis de responsabilidade: três 

participantes da Direção, 10 participantes pertencentes a um nível de Chefia 

intermédia, seis com funções a um nível técnico/operacional e quatro estagiários. 
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Gráfico 3 ï Caracterização da amostra: tipo de cargo 

 

Em relação às funções desempenhadas, é visível na tabela 4, a diversidade de 

áreas funcionais que integraram os focus group, permitindo uma discussão 

enriquecedora em cada um dos grupos. 

Tabela 4 ï Caracterização da amostra: funções 

Função Grupo Pestana Grupo Real Grupo Nau Total 

Recursos Humanos 1 2 1 4 

Direção Hoteleira  1 1 2 

Assistente de Direção   1 1 

Receção 4   4 

Alojamento  1  1 

F&B  1  1 

Cozinha  2  2 

Revenue Management  1 1 2 

Marketing   1  1 

Eventos   1 1 

Contabilidade  1  1 

Informática  1  1 

Comercial  1  1 

Qualidade  1  1 

Total 5 13 5 23 

Fonte: Elaboração da autora 
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Em cada focus group foi realizada uma contextualização do projeto, os seus 

objetivos, definição do conceito de gamification e a exemplificação com recurso a 

vídeo de um jogo na área do atendimento (cf anexo 27). Os participantes foram 

claramente informados sobre os objetivos do estudo e as regras de participação, 

incluindo tempo estimado de duração de modo a evitar abandonos precoces aquando 

a discussão em grupo (Bloor et al., 2001 op. cit. Silva et al., 2014). 

Após esta apresentação, seguiu-se a exploração do guião iniciando com 

apresentação do participantes e expetativas em relação ao tema. A discussão 

começou com um conjunto de questões pré-determinadas, com o objetivo central de 

obter respostas através da discussão ancorada nos temas previamente definidos no 

guião. A moderação teve como principal missão a condução e a manutenção da 

discussão. Teve assim como papel questionar, ouvir, manter a conversação no trilho e 

certificar-se que cada participante teve oportunidade de participar. Também teve como 

responsabilidade a gestão do equipamento de gravação e tomar notas sobre a 

discussão do grupo.  

Estes focus group foram gravados com recurso a gravador e computador 

portátil, e posteriormente alvo de transcrição, sendo esta reprodução o mais fiel 

poss²vel. A sua leitura permite ñvisualizarò o que ocorreu no grupo e constituiu a base 

da análise de dados (cf. anexo 28). 

A complementaridade das transcrições com as notas que tinham sido 

recolhidas aquando a moderação dos focus group permitiu acrescentar qualidade às 

transcrições. Além disso, como sublinham Galego e Gomes (2005; op. cit. Silva et al., 

2014) as notas da moderadora são fonte de informações privilegiadas sobre 

expressões faciais, gestos, tom de voz e os contextos em que os discursos foram 

proferidos, fundamental no processo de descodificação, interpretação e análise de 

dados. 

Na quarta etapa do processo procedeu-se à análise dos dados, A análise 

decorreu ao longo de três subetapas: i) codificação/indexação: uma vez transcrito e 

(re)lido o texto, ocorreu um processo de atribuição de categorias (e, quando 

necessário, de subcategorias) refletindo estas os temas presentes no guião bem como 

os novos que emergiram da discussão dos grupos; ii) armazenamento/recuperação: 

esta fase é dedicada à compilação de todos os extratos do texto subordinados à 

mesma categoria de modo a poder compará-los, processo que foi realizado com 

recurso ao programa Nvivo; iii) interpretação:  suportada numa análise sistemática dos 
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dados, Após a análise dos dados, seguiu-se por último, a etapa de desenvolvimento 

do projeto, onde se definiu uma proposta para a conceção de um dos conteúdos para 

uma possível conceptualização/ adaptação futura de uma plataforma DGBL. Esta 

proposta foi desenvolvida especificamente para os Hotéis Real, entidade que 

manifestou interesse em ponderar a realização de uma ação. Nesse sentido foi 

solicitada uma reunião para apresentação de uma proposta de programa de formação, 

(cf. anexo 30) de forma adaptar o conteúdo formativo à unidade hoteleira. 
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CAPITULO IV ï RESULTADOS 

 

1. Estudo de Mercado de formação baseada na gamification em hotelaria 

 

1.1. Potencial da procura ï estabelecimentos e trabalhadores hoteleiros 

O objetivo deste projecto é criar uma ferramenta com conteúdos formativos que 

incluam estratégias de gamification, dirigida a trabalhadores do sector hoteleiro. Nesta 

medida é fundamental analisar a realidade do sector hoteleiro, quer do ponto de vista 

do número de estabelecimentos hoteleiros que possam vir a estar interessados em 

adquirir este produto, quer do ponto de vista do número de potenciais utilizadores, ou 

seja, o núemro de trabalhadores do sector hoteleiro. Desta forma abaixo são 

apresentados dados estatísticos e que se passam a descrever. 

O número de estabelecimentos hoteleiros cresceu cerca de 120% entre 2004 e 

2016, passando de uma rede de 563 estabelecimentos para 1238. Especificamente as 

unidades de 5* cresceram 94% em número, de uma evolução de 56 para 109. As 

unidades de4* sofreram um crescimento de 71%. As unidades de 3* evidenciaram um 

crescimento de 26% e por fim as unidades de 2* e 1* evidenciam um crescimento 

entre 2004 e 2016 de 211%, quando em 2004, detinham 111 hotéis e em 2016 são 

346 (cf tabela 5). 

Tabela 5 ï Número de Estabelecimentos Hoteleiros 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Turismo de Portugal 
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Relativamente ao pessoal ao serviço, conforme tabela 6, entre 2004 e 2015, 

aumentou de 26815 para 34869 pessoas, que representa 34% ao longo desses 9 

anos. Numa análise mais pormenorizada, é visível um crescimento do pessoal ao 

serviço nas estruturas hoteleiras de 5* num rácio de 40%, entre 2009 e 2014. Nas 

estruturas de 4*, no período de 2009 a 2015, existiu um crescimento de 25%. 

Invariavelmente as estruturas de 3* diminuíram o número de pessoas, em 4%, 

passando de 6543 em 2009, para 6237 em 2015. Os hotéis de 2* e 1* diminuíram em 

24% o número de trabalhadores, entre 2009-2015, passando de 3183 para 2415. 

Tabela 6 ï Número de pessoal ao serviço nas unidades hoteleiras 

 

Fonte: Turismo de Portugal 

 

Face ao número de estabelecimentos existentes, e o rácio de trabalhadores 

enquadrados em cada categoria de estrelas, é de salientar que o aumento do número 

de estabelecimentos não é acompanhado da mesma forma que o aumento do número 

de trabalhadores. Existe inclusive, uma diminuição do número de trabalhadores nas 

categorias de 3*, 2* e 1* estrelas, o número de estabelecimentos aumentou, conforme 

acima descrito. Nos dias que correm a indústria hoteleira está sujeita a mudanças a 

vários níveis, tanto tecnológicas como no comportamento dos consumidores. Estas 

mudanças obrigam os gestores hoteleiros a darem especial atenção à formação dos 

seus empregados, visto ser este um dos meios para os dotar das competências 

necessárias ao exercício das suas funções na expetativa de maximizar o desempenho 

e tornar a empresa mais competitiva. 
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1.2. Oferta 

Para uma prospeção de projetos de gamification já desenvolvidos recorreu-se à 

plataforma Erasmus+ onde é possível aceder aos projetos europeus de aprendizagem 

ao longo da vida (http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-

projects-compendium/). Foram identificados os seguintes projetos formativos que se 

relacionam com o uso de ferramentas gamification na hotelaria ou no Turismo em 

geral: 1) Touareg, 2) European catering & hospitality training language course, 3) E-

Cuisine, 4) E-client e, 5) Green Tourism que são sumariamente apresentados na 

tabela 7. 

 

1.2.1. Projetos Europeus 

Tabela 7 ï Síntese comparativa de projetos Gamification para Turismo e Hotelaria 

Projeto Objetivo Sector Público-alvo 

TOUAREG 

(TOUrism 

plAtform for 

euRopean 

Educational 

Games) 

Adoção do Digital Game Based-Learning 

como um método de formação e 

aprendizagem "sério" e eficaz para 

melhorar as competências 

organizacionais, sociais e de 

comunicação.  

Turismo 

Trabalhadores menos 

qualificados (como: 

empregados de mesa, 

empregados de limpeza, 

pessoal de cozinha, 

rececionistas em pequenos 

hotéis) 

Eurocathos 

Curso de formação em idiomas para 

utilização na receção, cozinha e serviço 

de restauração. 

Hotelaria 

Estudantes, formadores e 

autores de desenvolvimento 

de conteúdos 

E-cuisine 
Oferta de ensino à distância na cozinha 

básica francesa 
Cozinha Formadores e estudantes 

E-client 

Facilitar a aprendizagem de idiomas para 

profissionais do turismo e inovar na 

metodologia de aprendizagem em cursos 

on-line. 

Turismo Profissionais do turismo 

Green Tourism 

Desenvolver uma metodologia de Digital 

Game Based-Learning de competências 

relacionadas com gestão de resíduos de 

alimentos, água e energia no setor de 

turismo e hotelaria, para além de 

defender a mudança de atitude e o 

reforço de valores ambientais relevantes. 

Turismo  

Hotelaria 
Aluno 

Fonte: Elaboração da autora 

 

http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-projects-compendium/
http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-projects-compendium/


 

53 

a) TOUAREG2 - TOUrism plAtform for euRopean Educational Games 

O projeto TOUAREG destina-se principalmente a trabalhadores menos 

qualificados no setor de turismo e oferece uma abordagem inovadora para apoiar o 

desenvolvimento das competências organizacionais, sociais e de comunicação, bem 

como o desenvolvimento de estratégias de desenvolvimento pessoal e profissional. 

Noutras palavras, os trabalhadores estarão mais capazes de atuar, participar e intervir 

na aprendizagem ao longo da vida, criando oportunidades na sociedade do 

conhecimento. A dimensão inovadora do projeto TOUAREG baseia-se na adoção da 

Digital Game based learning como um método de formação e aprendizagem "sério" e 

"eficaz " para melhorar as competências organizacionais, sociais e de comunicação. 

Embora o uso de jogos de simulação para melhorar as competências técnicas seja 

bastante difundido na orientação escolar e profissional, outras tipologias de jogo 

raramente são adotadas para melhorar as competências básicas e, em geral, a 

maioria dos jogos são direcionados para profissionais altamente qualificados ou 

estudantes do ensino médio. A proposta TOUAREG pretende adaptar e contextualizar 

um conjunto de micro-módulos para o desenvolvimento e aperfeiçoamento de 

competências básicas para o setor do Turismo e incorporá-los num ambiente de jogo 

em eLearning para permitir que trabalhadores menos qualificados:  

Å Reconheçam o seu potencial e as competências e conhecimentos 

existentes;  

Å Melhorem as competências sociais e transversais; 

Å Experimentem diferentes caminhos ônão tradicionaisô e métodos de 

aprendizagem a incluir no seu portfólio eletrónico;  

Å Desenvolvam a sua identidade e se identifiquem como membros de uma 

comunidade de aprendizagem ao longo da vida.  

Além disso, no âmbito do projeto, foi desenvolvido e testado um sistema para 

identificar, reconhecer e avaliar competências organizacionais, de comunicação e 

sociais.  

  

                                                
2
 http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-project-details/#project/7a1ff6c6-0c97-4a32-87b5-

998c407fda7d 
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b)  European3 Catering & Hospitality training language course 

O EuroCatHos fornece um curso de formação em idiomas para utilização em 

hotelaria, nas áreas de receção, cozinha e serviço de restauração. Destina-se a 

professores e utilizadores dos subprogramas de aprendizagem ao longo da vida 

Leonardo da Vinci, Erasmus e Grundtvig. 

Está disponível on-line em 11 idiomas: Inglês, Francês, Espanhol, Búlgaro, 

Norueguês, Austríaco, Dinamarquês, Finlandês, Italiano, Polaco, Alemão, com 

contribuições culturais pertinentes, mediante Quadro Europeu Comum nos níveis4 A1-

A2. Define os resultados esperados da aprendizagem e fornece descrições dos 

módulos, exercícios, diálogos e avaliações em cada área, utilizando formato visual, 

oral e escrito. É de livre acesso, e contribui para a motivação dos estudantes para a 

aquisição de competências novas e especializadas. 

O EuroCatHos é adaptável aos utilizadores (estudantes, formadores e autores). 

O sistema permite oferecer vários ambientes. É projetado por especialistas em 

idiomas, tecnologia linguística, hospitalidade e gestão de atendimento ao cliente e com 

base na sua experiência em trabalhar com os grupos-alvo.  

O EuroCatHos recebeu o European Label Award em 2010, e desde novembro 

de 2010 tem sido utilizado em diferentes ambientes ï workshops, conferências, 

através do site, redes sociais e plataforma própria. O EuroCatHos está disponível para 

os estabelecimentos que desenvolvam currículos em idiomas, centros que oferecem 

formação inicial ou contínua para professores de línguas, e que oferecem formação 

para desenvolvimento profissional e de competências para desempregados e aqueles 

que estão em reciclagem. 

 
 

Figura 9 ï Imagens da plataforma EuroCatHos 

 

                                                
3
 http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-project-details/#project/0b921912-e746-42bf-a2d7-

b8e56159190c 

4
 http://europass.cedefop.europa.eu/pt/resources/european-language-levels-cefr 
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c) E-Cuisine5 

 A E-Cuisine nasceu com a necessidade de preparar cidadãos alemães para 

períodos de experiência de trabalho na França. O projeto teve iniciou em 2007, 

quando as ferramentas de e-learning foram apresentadas aos formadores em 

seminários de preparação para um esquema de mobilidade para estudantes alemães 

de cozinha alemã. E-cuisine foi usado para preparar aprendizes alemães e seus 

líderes antes da colocação em hotéis e restaurantes na Baixa Normandia em França.  

Esta plataforma é atualmente utilizada na Baixa Normandia, de acordo com o 

currículo do diploma de educação estadual francês: CAP Cuisine. 

Os objetivos do projeto são: 

1) criar uma nova oferta de ensino à distância em cozinha básica francesa, 

disponível para vários parceiros, como suporte para formadores e 

estudantes dentro da parceria e criar novas ferramentas totalmente 

adaptadas a falantes não nativos de Francês; 

2) permitir que os estudantes apreendam a linguagem profissional básica, 

fortemente ligada à atividade em restauração e às diferenças culturais e 

ocupacionais. 

O projeto disponibiliza uma oferta de ensino prático e baseada em 

competências para o ambiente vocacional na restauração. A partilha de termos 

técnicos para as competências essenciais através da mobilidade virtual na Internet 

facilita a verdadeira mobilidade e a sua aplicação em diferentes regiões. 

   
Figura 10 ï Imagens da plataforma e-Cuisine 

 

  

                                                
5
 http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-project-details/#project/d3befaea-a584-43cc-9391-

246fa9113e15 
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d) e-client6 

O projeto e-CLIENT foi concebido como um facilitador de linguagem para 

ajudar os trabalhadores que lidam com um cliente face a face, para comunicar em 

outros idiomas. No entanto, o simulador virtual e-CLIENT não é um curso de línguas. 

Existem centenas de cursos on-line para profissionais com arranjos similares 

em conteúdos, exercícios, teoria, etc.. De facto, o projeto e-CLIENT começou com 

uma pesquisa aprofundada sobre recursos anteriormente existentes que podem ser 

analisados gratuitamente em www.e-client.org/products. Nestes relatórios, é possível 

encontrar uma análise minuciosa dos recursos para aprendizagem de línguas, a partir 

das duas perspetivas diferentes: metodologia e tecnologia. Os relatórios podem ser 

usados como manuais de pesquisa para o planeamento e desenvolvimento de novos 

projetos ou de pesquisa sobre a aprendizagem de idiomas. 

A equipa do projeto tinha dois objetivos principais: facilitar a aprendizagem de 

línguas para profissionais do turismo e inovar na metodologia de aprendizagem de 

idiomas para cursos on-line. 

A principal inovação foi reproduzir a metodologia TPR (Total Physical 

Response), num ambiente virtual. A metodologia TP tem a finalidade de possibilitar a 

proficiência oral ao nível de iniciante; o processo de aprendizagem é um processo 

mental em que, através da repetição dos vídeos, a mente entende que as frases e o 

aluno são capazes de repetir ou reagir no idioma alvo. Pretende-se uma reação 

automática da mente, comparável a um bebé quando aprende a falar. Os vídeos 

reproduzem situações que os empregados de hotelaria encontram no seu trabalho 

diário. Os vídeos são suportados por textos onde o utilizador pode verificar o que 

aconteceria na sua língua nativa. 

 

e) Green7 Games in Tourism/ Hospitality [GGTH] 

O projeto Green Games in Tourism/ Hospitality (http://goo.gl/RVKd0J) foi 

desenvolvido por parceiros da Irlanda, Reino Unido, Alemanha, e da Áustria. O 

objetivo central do projeto Green Games é desenvolver uma metodologia de Digital 

                                                
6
 http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-project-details/#project/9e43735b-fb5a-4a5b-917c-

019f308a653a 

7
 http://ec.europa.eu/programmes/erasmus-plus/projects/eplus-project-details/#project/5110153d-c475-4277-9835-

5f17f6f3d5f3 

http://goo.gl/RVKd0J
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Game Based-Learning e para a aquisição e aplicação de conhecimentos e 

competências relacionadas com gestão de resíduos de alimentos, água e energia para 

o setor de turismo e hotelaria, para além de defender a mudança de atitude e reforço 

de valores ambientais relevantes. No âmbito do projeto foi criado um jogo para 

dispositivos móveis (tablets e smartphones). Vários protótipos foram desenvolvidos 

antes da criação do jogo final, com base na estratégia de gestão de recursos 

empresariais - semelhante a jogos altamente populares e bem-sucedidos como óHay 

Dayô ou óMiddle Manager of Justiceô. O jogo desenvolvido ï ôThe Green Hipster Hotelô ï 

atualmente está disponível gratuitamente em todos os principais formatos móveis e 

pode ser instalado na loja iTunes da apple (https://goo.gl/7lIGVQ) e/ ou na loja Google 

Play (https://goo.gl/2nwfrS). O jogo também foi nomeado para o melhor jogo móvel na 

Conferência Europeia de 2015 sobre Aprendizagem Baseada em Jogos 

(http://goo.gl/nnwE07). 

Além disso, outros resultados das atividades do projeto, estão relacionados 

com informação sobre como lidar com as competências de educação ambiental 

existentes em turismo e hotelaria, sobre opções existentes de entretenimento digital e 

de jogos "sérios" orientados para o meio ambiente, bem como a sua potencial 

aplicabilidade na sala de aula. Foi também desenvolvido material educacional 

suplementar, incluindo uma ampla gama de animações educacionais baseadas no 

conteúdo educacional do jogo (https://goo.gl/bJo1C4), bem como uma plataforma de 

aprendizagem on-line para facilitar o uso do jogo para ensino e aprendizagem 

(http://goo.gl/bkXEQH). 

  

Figura 11 ï Imagens da plataforma GGTH 

 

1.2.2. Empresas produtoras de jogos digitais em Portugal 

Para uma análise do mercado de oferta de projetos gamification na Hotelaria 

em Portugal, bem como para identificar quais as diferentes fases de construção de 

https://goo.gl/7lIGVQ
https://goo.gl/2nwfrS
https://goo.gl/bJo1C4
http://goo.gl/bkXEQH)
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uma ferramenta de gamification, foram realizadas entrevistas com responsáveis de 

cinco empresas especializadas em ferramentas tecnológicas aplicáveis à formação. As 

empresas são: 1) MagicBit, 2) Make a Dream, 3) FractalMind, 4) Global Estratégias e 

5) Gfoundry. Solicitou-se também as estas empresas que apresentassem uma 

proposta de desenvolvimento de jogo para o contexto hoteleiro que se encontram 

disponíveis cf. anexo 2, 4 e 6.   

A tabela 8 apresenta um sumário da informação recolhida nas entrevistas e das 

propostas apresentadas. 

Tabela 8 ï Quadro síntese das entrevistas exploratórias 

Empresas  

Categorias 
MagicBit Make a Dream FractalMind 

Global 

Estratégias 
GFoundry 

Caraterização 

genérica da oferta 

 

Vários projetos 

de engagement 

para empresas 

de diversos 

setores, 

apresentando 

soluções 

digitais como 

meios de 

ativação para 

os resultados 

definidos 

Recorrem a 

ferramentas 

como a 

gamification 

de forma a 

conseguir um 

maior 

compromisso, 

envolvimento 

e motivação 

no processo 

de 

aprendizagem 

contínua 

Implementação e 

gestão Integral 

de projetos de e-

learning  

Utilizam estas 

ferramentas para 

aumentar a 

eficácia da 

aquisição de 

conhecimentos e 

da adoção de 

comportamentos 

Temas/Conteúdos 

disponíveis 

Diversos 

conteúdos 

atrativos e 

interativos, na 

vertente dos 

Advergames, 

Serious Games 

e Jogos 

Educativos.  

Utilização do 

produto 

MyLearning, 

em modalidade 

app mobile e 

plataforma que 

apresenta 

diversos 

conteúdos 

formativos 

gamificados 

Soluções de 

gamification 

aplicáveis a 

qualquer 

contexto 

 

Cursos 

formativos de 

média e longa 

duração com 

acompanhamento 

tutorial e 

pedagógico; 

módulos de curta 

duração  

Mensagem 

corporativa e 

marketing 

Qualidade e 

segurança 

Vendas 

Recursos 

humanos 

Gestão 

Formação 

técnica 

Forças 

Mais motivados 

para obter bons 

resultados nos 

jogos, retendo 

deste modo 

Prémios 

Estatuto e 

reconhecimento 

Sentido de 

cumprimento 

Maior 

compromisso, 

envolvimento 

e motivação 

Manter os 

trabalhadores 

ativos e 

envolvidos.  

Atribuir ao 

Mais motivação, 

conhecimento, 

alinhamento e 

valor 
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muitas 

informações e 

conhecimentos 

úteis para o bom 

desempenho na 

empresa.  

de objetivos 

Competição 

Fazer parte de 

uma 

comunidade 

formando o papel 

de ator na 

condução do seu 

processo 

formativo 

Portefólio/ferramenta 

Não indicado My Learning Funifier 

Opção 2D: 

Interatividade 

média 

Interatividade 

avançada 

Opção 3D: 

serious factory 

Gfoundry 

Projetos em 

hotelaria 

Módulo de 

higiene e 

segurança 

Módulo de 

cozinha 
Não indicado 

Módulo de 

segurança 
Não indicado 

Investimento (por 

jogo) 
6900ú 6500ú 7300ú 3500ú A 9000ú 

Não indicado 

Etapas para 

desenvolvimento à 

medida 

Conceito  

Design 

Desenvolvimento 

de código 

Testes 

Entrega de 

projeto 

Setup 

Carregamento 

de conteúdos 

Implementação 

1ª etapa: 

Workshop de 

sensibilização 

e aferição 

2ª etapa: 

Design da 

visão 

Planeamento 

Desenho 

Produção 

Testes de 

usuabilidade 

Validações finais 

Entrega 

Adesão 

Parametrização 

Conteúdos 

Utilização 

Fonte: Elaboração da autora 

 

A MagicBit é uma start-up especializada na criação de jogos digitais. A 

proposta apresentada evidenciou um exemplo concreto de um jogo na área da 

Segurança e Higiene Alimentar, aplicável na cozinha que poderia ser customizado 

para outras áreas, como bar, restaurante, quartos, receção, entre outros. O 

desenvolvimento do projeto, teria uma duração total de 3 meses e incluiria a definição 

do conceito, criar conceito do jogo, áudio e imagens e a programação do respetivo 

jogo. Incluem uma equipa de projeto, com programador sénior, designer gráfico e 

gestor de projeto.  

A Makeadream apresenta uma proposta que identifica como objetivo: gamificar 

conteúdos formativos possibilitando a formação à distância através da solução mobile. 

Esta proposta também reforça as vantagens da gamification: regras simples, ser 
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divertido e acessível, ganhar prémios, uso de plataforma simples, feedback, mantém o 

interesse e a novidade. A proposta exemplifica a ferramenta, com um design apelativo, 

e identifica os princípios da sua utilização: Usabilidade - O formato do tipo ópercursoô 

da app permite que o utilizador sinta que está envolvido numa lógica continua (idêntica 

a um percurso de jogo), podendo iniciar vários desafios em simultâneo, recebendo 

dicas e notificações à sua medida; Segurança - Toda a informação gerada na app é 

protegida e salvaguardada nos servidores da Makeadream. Toda a informação tem um 

backup de segurança realizado regularmente, podendo ser enviado ao cliente; 

Ambiente - A solução é compatível com smartphones iOs e Android. Em ambos os 

casos a solução só está preparada para versões recentes do sistema operativo; 

Manutenção - A solução é chave-naπmão. Toda a manutenção da app é feita através 

de um backoffice de gestão, que terá uma formação de utilização acompanhada de um 

manual. Neste backoffice é possível ser efetuada toda a gestão de conteúdos, criação 

de novos desafios, gestão de utilizadores, noticias, dicas e pontos. A equipa de projeto 

é constituída por designer gráfico, engenharia informática e de multimédia e um 

especialista em smartapps. O projeto passa por várias etapas: customização do 

produto à imagem e estrutura do cliente, carregamento de conteúdos (que inclui a 

preparação dos módulos), carregamento de dicas e documentação e, por fim, a fase 

de implementação que inclui formação de BackOffice e publicação nas stores. A 

Fractal Mind, desenvolve soluções empresariais com base nas ferramentas de 

gamification. Esta empresa diferenciou a sua proposta ao apresentar uma metodologia 

de projeto, com base numa primeira etapa de levantamento de necessidades, através 

da metodologia de focus group. Após esta primeira fase de análise e conhecimento do 

cliente, apresentaria uma proposta de desenvolvimento de conteúdos e ferramenta à 

medida do cliente. Esta empresa divide em duas fases a sua intervenção neste 

processo: 1ª fase, workshop de sensibilização e aferição, preparação conjunta do 

workshop/sessão aberta com cinco diretores de cadeias hoteleiras, animação conjunta 

da dita sessão, análise conjunta dos resultados da mesma e delinear das linhas de 

ação consequentes. Numa fase posterior trabalha-se o design da 

ferramenta/framework propriamente ditos. Esta 2ª Fase constitui o design da Visão: 1) 

apresentação do desafio - encontro presencial com o cliente e potencial equipa de 

projeto interna - meio-dia; 2) análise, benchmarking e preparação das fases de 

ideação (em conjunto com a equipa interna de projeto) ï duas a três semanas; 3) 

ideação, workshops (dois) - dois dias; 4) definição e apresentação da visão da solução 

- duas semanas. A Fractal Mind possui experiência especificamente em gamification 
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aplicada a várias áreas de negócio, desde a gestão de recursos humanos, ao 

marketing, em diferentes tipos de empresas e organizações.  

A Global Estratégias apresenta-se como especialista no desenho de soluções 

formativas na área do elearning incluindo com recurso a abordagens pedagógicas de 

gamification. A proposta da Global Estratégias inclui uma apresentação detalhada das 

diferentes fases do projeto, descrevendo cada componente, e respetiva duração: 

pedido inicial, planeamento, desenho, produção, testes de usabilidade, validações 

finais, entrega do produto/serviço. Esta proposta inclui uma abordagem pedagógica, e 

por níveis de complexidade (standard, intermédio e avançado). Exemplificam o 

desenvolvimento do projeto, na área da segurança, e incluem dois cenários 

diferenciados, pelo seu grau de produção. A opção A dispõe de um nível de 

interatividade intermédia, e uma interatividade avançada. A opção B, que é um jogo 

3D, inclui a adaptação de um jogo da empresa Serious Factory. Esta empresa 

apresenta experiência no desenvolvimento de projetos formativos e conteúdos e-

learning, com vista à aquisição de competências técnicas e/ou comportamentais, em 

várias empresas. A equipa de projeto inclui instructional designer, designers e 

programadores. A proposta financeira apresentada difere mediante os dois cenários, A 

e B, e n²veis de interatividade. O investimento vai desde 3500ú (op­«o A) a 9000ú 

(opção B) para um jogo de duração de 30min, com um módulo.  

A GFoundry, apresenta-se como uma empresa orientada para a tecnologia. A 

empresa dispõe de uma ferramenta tecnológica específica que adapta e customiza 

para cada cliente, à medida dos objetivos, áreas a desenvolver e competências 

adquirir. A GFoundry apresenta uma multiplataforma de gamification para motivar a 

audiência mais importante das empresas: trabalhadores, clientes e parceiros. A 

proposta que apresentam permite que as empresas possam definir um objetivo, lançar 

um desafio, reconhecer as equipas/colegas, partilhar boas práticas, usando prémios 

inovadores e envolvendo a comunidade. A GFoundry combina os benefícios da 

gamification: 1) o poder da componente social (ferramentas de criação, partilha e troca 

de informação); 2) a capacidade do ômobileô na extensão do espaço empresarial e 3) a 

riqueza da análise de dados. 
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2. Necessidades da procura ï resultados dos focus group 

 

2.1. Categoria de dados 

Para análise dos dados qualitativos resultantes do focus group, foi utilizado o 

software NVivo, tendo resultado sete categorias, associadas às questões definidas no 

guião de entrevista, e que foram colocadas nos focus group: 1) temas/áreas, 2) 

duração, 3) formato, 4) obstáculos, 5) satisfação, 6) motivação e 7) estratégias. Os 

temas e áreas, dizem respeito aos momentos em que são discutidos as principais 

áreas formativas, necessárias para cada um dos intervenientes. Ou seja, na opinião 

dos participantes quais as maiores necessidades de formação existentes no sector 

hoteleiro, e especificamente no seu estabelecimento hoteleiro. A duração é a categoria 

onde se integraram todas as referências em relação à duração ideal para o contexto 

de aprendizagem online, O formato foi a categoria onde se registaram os momentos 

de dicussão sobre o formato de aprendizagem ideal em contexto formativo, em sala, 

online ou misto. A categoria obstáculos refere-se aos momentos discutidos sobre os 

obstáculos que o setor hoteleiro coloca à aprendizagem, à formação. A categoria 

satisfação reflecte as discussões sobre os factores e grau de satisfação dos 

estudantes em relação à formação realizada no sector hoteleiro, A categoria 

motivação reflecte o que motiva os estudantes para a formação e por último, a 

categoria estratégias, inclui todos as referências a estratégias de melhoria para a 

eficácia da formação, aumento do grau de satisfação e motivação para a formação.  

Por último existe uma categoria outros que reúne todas as outras referências 

não incluídas em nenhuma destas categorias, e que se relacionam com momentos de 

início ou finalização do focus group.  

Na tabela 9, apresenta-se a taxa de incidência de cada categoria, ao longo dos 

cinco focus group realizados. 
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Tabela 9 ï Taxa de incidência 

Nós N.º de referências Cobertura 

Áreas 12 23,12% 

Estratégias 7 19,62% 

Formato 16 18,64% 

Outros 8 10.11% 

Motivação 7 8,62% 

Obstáculos 8 8,11% 

Satisfação 6 6,08% 

Duração 8 5,70% 

Fonte: Elaboração da autora 

 

As áreas e os temas de formação considerados mais importantes para cada 

uma das funções é a categoria com maior incidência (23,12%). A discussão das 

estratégias que poderiam ser utilizadas para tornar a formação mais atrativa, motivar 

os trabalhadores para a formação e aumentar o grau de satisfação, teve uma 

incidência de 19,62%. Também interessou ao grupo discutir o formato preferencial, e 

que permite conciliar a formação e o desempenho das funções, com uma 

percentagem 18,64%. Os obstáculos sentidos na realização da formação, ocupou 

8,11% e por sua vez a motivação para a realização de formação, 8,62%. O grau de 

satisfação, ocupou 6,08% e por último a duração adequada de cada formação, tem 

5,70%.  

Na figura 12 apresenta-se nuvem de palavras que salienta os termos mais 

utilizados. 
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Figura 12 ï Nuvem de palavras 

 

2.2. Especificação dos resultados 

Importa agora descrever em pormenor os resultados obtidos por focus group e 

por participantes, conforme as categorias acima identificadas. 

 

2.2.1. Temas 

Na tabela 10 é possível indicar os temas mais referidos nos diferentes focus 

group. Destacam-se os standards de serviço, a gestão das reclamações, as áreas da 

segurança e higiene, línguas e técnicas de venda. 

O focus group dos diretores de recursos humanos, focou mais a discussão na 

importância da aquisição de competências comportamentais, atitudinais, liderança e 

coaching, mais do que na formação técnica. Defendem que o investimento na 

formação deve ser realizado a todos os níveis para preparação das equipas para um 

serviço de qualidade e excelência. Referem a importância do conhecimento da cultura 

da organização, dos standards de serviço, e de ferramentas de gestão e liderança de 

equipas. A componente técnica é plano de formação e passa pelas áreas de HACCP, 

línguas, bem como outras formações técnicas que permitem aos diferentes 

trabalhadores conhecer diferentes áreas e departamentos.    
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Os restantes focus groups focaram-se na necessidade de conhecimento em 

temas como os standards de serviço, interação com o cliente, gestão das 

reclamações, técnicas de vendas, e línguas. É de destacar que o focus group dos 

estagiários identificam uma formação mais técnica que lhes permita o domínio do 

sistema operativo. 

Tabela 10 ï Quadro s²ntese da categoria ótemasô 

Focus group Intervenientes Temas 

 

 

Focus group 1 

 

E.C. Padrão do serviço do hotel 

Standards de serviço 

Higiene e segurança  

A.B. Competências técnicas 

Standards de serviço 

Área comportamental 

Coaching 

Gestão hoteleira 

Cultura da organização 

M.C. Comportamentais  

Técnicas 

Gestão 

 

 

 

 

 

Focus group 2 

N.C. Standards de serviço 

Línguas 

J.N. Ergonomia 

Línguas 

HACCP 

R.P. Awareness de segurança 

Línguas 

V.F.  

A.V. Standards de serviço 

M.S. Línguas 

Focus group 3 

R.U. Pastelaria  

C.L.  

S.C. Standards de serviço 

Qualidade do serviço 

HACCP 

A.S. Comunicação de marketing (cliente 
externo/interno) 

C.C.  
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A.S. Técnicas de venda 

Gestão das reclamações 

Focus group 4 

A.P. Standards de serviço 

Comportamental 

V.C.  

J.P.  

T.R. Áreas transversais 

Interação com o cliente 

HACCP 

Standards de serviço 

Focus group 5 

 

A.  

S. Sistema operativo 

Resolução de problemas 

J. Sistema operativo 

Gestão de reclamações 

I.  

Fonte: Elaboração da autora 

 

2.2.2. Duração e Formato 

No que respeita à duração da formação, o foco situa-se na rapidez de acesso 

aos conteúdos. É comum a todos os focus group que uma formação com a duração de 

ñ8 horas em sala não resultaò. A discuss«o da dura­«o mistura-se com a discussão do 

formato. Estas categorias encontram-se inter-relacionadas.  

O focus group dos DRH reforça que para uma aquisição de competências 

comportamentais, é necessária formação presencial, muitas vezes on job. São 

exemplo, as formações em técnicas de vendas, coaching, liderança e gestão de 

equipas. O e-learning é utilizado para apresentar a visão e cultura da organização, por 

exemplo, numa fase de acolhimento. Este formato deve ser atrativo, flexível.  

É comum a todos os focus-group a preferência pelo formato blended learning, 

ou seja, toda a formação deve ter uma componente presencial e on-line. A 

componente on-line, deve proporcionar dinamismo, acessibilidade, flexibilidade 

através de acesso rápido, design atrativo, desafios diários, vídeos, e assim capaz de 

motivar os participantes à sua utilização. Por sua vez, a componente presencial é 

importante para enquadrar, praticar, trocar experiências, avaliar, monitorizar.  
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A duração adequada para uma formação com recurso ao jogo, de acordo com 

os participantes, deve variar entre 15 a 30 minutos. A componente presencial deve 

variar entre uma hora e meia a quatro horas.   

Tabela 11 ï Quadro síntese das categorias 'duração' e 'formato' 

 Intervenientes Duração Formato 

 

Focus group 1 

 

M.C. 1h30 on-job + jogo online 

E.C. 

 Presencial (tem 
desvantagens) 

e-learning é 

flexível 

A.B. 1h30  

 

 

 

Focus group 2 

 

M.C.  Atrativo 

N.C. 7 m Video 

J.N. 

 Conteúdos curtos 

vídeos 

engaging 

presencial ï para 
enquadramento 

R.P. 2 h  

V.F.   

A.V.   

 

 

 

Focus group 3 

 

M.S.   

R.U. 15 m  

C.L. 15 m  

S.C. 15 m 
exemplos práticos 

online+vídeo 

A.S. 15 m 
Dinâmicas 

Quis 

C.C. 

4 h Presencial+Online 
(teste) 

rápida, cativante 

Focus group 4 

 
A.S. 2 h 

Presencial 

Dinamismo 

Exemplos 

Online (auto-estudo) 

Prémios 

Reconhecimento 

Presencial para 
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validar os 
conhecimentos 

adquiridos online 

A.P. 1h30 

Online ï mais 
motivador 

Acessibilidade 

V.C. 
 Presencial 

(exemplos práticos) 

J.P. 

 Online 

Desafios diários 

Online pode ser um 
complemento 

Focus group 5 

 

T.R.  Acessibilidade 

Design 

A. 3 h  

S. 
30 m 

Presencial 

 

J.   

Fonte: Elaboração da autora 

 

2.2.3. Obstáculos 

Os principais obstáculos à execução do plano de formação identificados pelos 

diferentes focus group, é a falta de tempo para a formação, em parte consequência da 

falta de recursos humanos nas equipas, mas também a falta de motivação dos 

trabalhadores para a formação. Nesta discussão sobre os obstáculos também se 

discutiram fatores de resistência à formação, a não adesão à mesma, o grau de 

insatisfa­«o: ñmuita teoria, pouca pr§ticaò, a quest«o da obrigatoriedade da forma­«o, 

volume de horas presenciais, falta de feedback de resultados, falta de 

reconhecimento. Ao longo da discussão, os participantes identificavam estes 

obstáculos e simultaneamente reforçavam como este projeto poderia transformar 

estes obstáculos em desafios e contribuir para formação com mais dinamismo, 

feedback, reconhecimento, aplicação prática, facilitando a gestão do tempo de 

forma­«o e contribuindo para a motiva­«o para a forma­«o. ñA realidade do trabalho 

dentro de casaò, como refere A.B, pode funcionar como uma ôvantagemô para a 

implementa­«o do projeto. Isto porque, citando ña formalidade do e-learning, ligar o 

computador, distanciar-me da família, diminui adesão ao e-learningò. A mobilidade de 

uma app pode ser uma vantagem. 
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Tabela 12 ï Quadro s²ntese da categoria óobst§culosô 

 Intervenientes Obstáculos 

 

 

Focus group 1 

 

E.C 

 

A.B 

equilíbrio entre casa e trabalho 

Formalidade do e-learning 

Formação financiada, obrigatória 

M.C. 
 

 

 

 

 

 

Focus group 2 

 

N.C. Heterogeneidade das pessoas 

J.N 

Pessoas inscritas por obrigatoriedade 

Volume de trabalho muito intenso 

Não vêem a formação como uma mais-
valia. Vêem como uma 
responsabilidade 

Downsizing na equipa 

R.P.  

V.F.  

A.V. 

Realidades da operação hoteleira, 
excesso de horas de trabalho, 
rotatividade, falta de recursos 
humanos.  

Duração da formação 

M.S. 
Muitas equipas diferentes, Muitas 
faixas etárias 

Focus group 3 

 

RU 
Formação repetitiva 

Formação teórica, repetitiva 

C.L.  

S.C. 

Debitar informação  

Obrigatoriedade 

Falta de tempo 

Falta de staff 

Falta de interesse 

A.S. 

Desistência 

Falta de staff 

Ausência de reconhecimento 

C.C. 

Falta de tempo 

Falta de staff 

Falta de interesse 
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A.S.  

Focus group 4 

 

A.P.  

V.C.  

J.P.  

T.R.  

Focus group 5 

 

A. Muita teoria 

S. 
Poucos mini-estágios 

falta de dinamismo 

J. 
Muitas horas de formação em sala 

Ter que tirar muitos apontamentos 

I.  

Fonte: Elaboração da autora 

 

2.2.4. Satisfação 

Nesta categoria foram discutidos os fatores geradores de satisfação, e são 

reforçadas as seguintes ideias: a ligação da teoria à prática, a socialização, a 

formação à medida, a definição de objetivos ajustados às necessidades, alargar 

conhecimentos (não só técnicos mas também comportamentais) e ter consciência do 

trabalho dos outros.   

Tabela 13 ï Quadro s²ntese da categoria ósatisfa­«oô 

 Intervenientes Satisfação 

Focus group 1 

E.C 

Formação à medida 

Utilidade e aplicabilidade da formação 

Todos a ñfalar a mesma l²nguaò 

A.B 

Aposta na área comportamental 

Ligação da formação aos objetivos 
específicos 

Apoio dos diretores 

Contacto e proximidade 

M.C.  

Focus group 2 

 

N.C.  

J.N 
A formação abranger várias pessoas, 
grupos, áreas 

R.P.  



 

71 

V.F.  

A.V. 
Mais tempo de formação 

Conteúdos mais aprofundados 

M.S.  

Focus group 3 

 

RU Conhecer o trabalho dos outros 

C.L.  

S.C. 
Conhecer o trabalho dos outros 

Ganhar conhecimento 

A.S. 

Interesse  

Gostar de aprender 

Curiosidade em saber 

Aprender coisas diferentes 

Ouvir coisa que nunca se ouviu 

C.C. 
Ganhar respeito quando se conhece o 
trabalho dos outros 

A.S. Conhecer o trabalho dos outros 

Focus group 4 

A.P.  

V.C.  

J.P.  

T.R.  

Focus group 5 

 

A.  

S. Aprendemos mais 

J. Gostarmos do que estamos a fazer 

I. 
Várias visitas guiadas, reforça autoestima 

Saber fazer 

Fonte: Elaboração da autora 

 

2.2.5. Motivação 

O que motiva os trabalhadores para a forma­«o? Na vis«o da gest«o, ñse 

temos o interlocutor certo a falar sobre os problemas deles, a ajudá-los, os feedbacks 

deles é que são reconhecidos, agradecidos. Basta isto e n«o ® preciso muita coisa.ò. 

ñSe as pessoas virem a utilidade e virem que aquilo é para eles, foi feito à medida 

deles e que lhes é útil, de alguma forma as pessoas reconhecem o trabalhoò (E.C.) 
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ñImporta criar motivos para a ação, Por que é que eu me vou mexer, porque é 

que eu faço isto, eu estou envolvido porquê? Que sentido faz estar dentro da 

organização? É só um emprego ou estou aqui por mais qualquer coisa? E isto faz-se 

por cultura, faz-se encarando a cultura como vantagem estratégica de uma 

organização com valores. É com estas variáveis que nós temos de trabalhar, e isto é 

mais um instrumento, mas é um instrumento que está alinhado com os tempos de 

agora.ò (A.B). 

ñQuando falamos de motivação, falamos de visão, valores, missão, estratégia e 

objetivos.ò (M.C.) 

A direção de recursos humanos possui a visão capaz de fomentar e 

desenvolver a motivação para a formação. E as chefias intermédias materializam esta 

visão. Os técnicos/operacionais e os estagiários reforçaram os fatores de satisfação, 

como sendo geradores de motivação: o carácter prático da formação, a interação com 

os outros, novas aprendizagens, e o desenvolvimento de novos saberes e 

competências 

Tabela 14 ï Quadro síntese da categoria ómotiva­«oô 

 Intervenientes Motivação 

Focus group 1 

E.C. 

Utilidade  

À medida  

Útil 

Reconhecimento 

 

A.B. 

Criar bons motivos para a ação 

Bons motivos para os 

trabalhadores se interessarem   

Cultura 

Uma organização com valores.  

M.C. 

Conceito de visão, valores, de 
missão, de estratégia, de objetivos, e 
alimentar mesmo a ganância de 
forma positiva 

Focus group 2 

N.C.  

J.N  

R.P.  

V.F.  

A.V.  

M.S.  



 

73 

Focus group 3 

 

R.U. Dar formação/dar contributo 

C.L. Saber o que os outros fazem 

S.C.  

A.S. 

Interação 

Formações práticas 

Ligar a teoria à prática 

Interação entre departamentos 

Saber o que os outros fazem 

C.C.  

A.S.  

Focus group 4 

A.P.  

V.C.  

J.P.  

T.R.  

Focus group 5 

 

A.  

S. Diversidade de temas 

J. Saber-fazer 

I.  

Fonte: Elaboração da autora 

 

2.2.6. Estratégias 

Por último, interessou em cada focus group encerrar a discussão com uma 

questão orientada para as soluções e estratégias capazes de motivar os trabalhadores 

para a formação. Este último ponto com um elevado grau de saturação, traduziu a 

motivação dos grupos para a implementação deste projeto, capazes de dar contributos 

válidos para o mesmo.  

Numa visão estratégica, a E.C. é da opinião que a gamification dá utilidade à 

formação, desde que dirigida às necessidades da unidade hoteleira e com objetivos 

muitos concretos. Ou seja, aplicado para mudanças comportamentais muito 

específicas.   

A.B. refor­a que ña estratégia é penetrar em períodos temporais que não são 

profissionais que consiga advir de uma maneira que seja, (é) prazerosa, fora das 

situações clássicas profissionais.ò  
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M.C. reforça que ñutilização de ferramentas deste género, é um exemplo, na 

minha opinião, diria quase perfeito para atrair, implicar, envolver, apaixonar-se por 

uma marca. As estratégias é implicarem-se, envolverem-se, viverem a sua marca, 

viverem os seus valores, viverem a sua comunicação de uma forma diferente, mas 

verdadeiramente apaixonadaò.  

Um dos coordenadores identifica várias estratégias de forma a criar 

envolvimento: a formação não acontecer dentro das organizações, e ser possível a 

mobilidade, aplicada a conteúdos específicos, e alinhada a progressão da carreira.  

Outro dos responsáveis reforça como estratégias para proporcionar o 

engagement, os seguintes aspetos: a compensação, o reconhecimento, a visibilidade, 

o feedback. Assim, ñn«o roubamos tempo, mas aten­«o.ò 

Nesta discussão também é reforçada a importância dos conteúdos aliciantes, 

de forma a serem atrativos. Os rankings e os prémios são importantes como forma de 

compensação. Outra das estratégias é fazer a análise de dados.  

A um nível operacional as estratégias centram-se nas ferramentas do novo 

produto que proporcionem diversão, descontração, acessibilidade, mobilidade, 

rapidez. Também são identificados como aspetos importantes: os desafios, a 

interação, a competição e a componente prática.  

Por último, o grupo de estagiários, acrescenta a importância do design gráfico, 

acessibilidade, e rapidez como estratégias de atração e consequente adesão à 

formação.  

Tabela 15 ï Quadro s²ntese da categoria óestrat®giasô 

 Intervenientes Estratégias 

Focus 
group 1 

 

E.C 

Ajustado às necessidades  

gamification dá utilidade à formação 

Ranking/competição 

Lançar coisas muito especificas 

Dirigir-se às necessidades do hotel 

Atingir objetivos muito concretos.  

Aquisição de conceitos 

A.B 

Surge naturalmente e de uma forma equilibrada 

Pessoalizar os exemplos  

Recurso à internet,   

Recurso ao Facebook,  

Fora das situações clássicas profissionais,  

compenetrar em períodos temporais que não são 
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profissionais  

M.C. 

Utilização de ferramentas deste género  

Implicarem-se, envolverem-se 

Viverem a marca 

Viverem os valores 

Viverem a comunicação de uma forma diferente, 
mas verdadeiramente apaixonada 

a gamification é na minha opinião, diria quase 

perfeito para atrair, implicar, envolver, apaixonar-
se por uma marca 

Focus 
group 2 

 

N.C. 

Progressão da carreira 

Aplicado a conteúdos específicos 

O ideal, por exemplo, era a formação não 
acontecer dentro das organizações. E acontece 
sempre 

Criar condições  

Criar envolvimento  

Mobilidade 

J.N. 

Perguntas específicas sobre standards 

Compensação 

Reconhecimento  

Visibilidade 

Autonomia na actualização de conteúdos 

Engagement 

Feedback 

 

R.P. 

Compensação 

Atratividade 

Fazer o tracking 

As pessoas ficam com mais conteúdos, ganham 
mais conhecimento, mas também do outro lado 
também há nós que estamos a avaliar ou que 
estamos a tentar ir buscar alguns dados e meta 
dados que estão a ser produzidos. 

V.F. 

Ranking 

Prémio 

Conteúdos aliciantes 

A.V.  

M.S. 

Compensação 

Feedback 

Um novo canal, uma nova abordagem, pode ser 
interessante. Pode fazer chegar de uma forma 
mais simples, no autocarro, no meio de transporte 
para casa. 

 RU Descontração 
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Focus 
group 3 

 

Divertimento 

C.L. 

Acesso online on job 

Acessibilidade 

Rapidez 

S.C. Saber comunicar com todos 

A.S. 

Desafio 

Evolução semanal 

Quizzeses  

Puzzle 

Interativo 

Abranger todas as pessoas 

Valorizar a parte mais prática 

Gestão do tempo 

C.C. 
Competição 

Ver a pontuação de todos 

A.S. 
Rápida e cativante 

Funcionar com incentivos 

Focus 
group 4 

 

A.P.  

V.C.  

J.P.  

T.R.  

Focus 
group 5 

 

A. 
Design gráfico, tem que ser visualmente apelativa 

A moodle e suas funcionalidades 

S. Formação teórico-prática 

J. Mais formação online 

I.  

Fonte: Elaboração da autora 

 

3. Análise e Discussão de Resultados 

Segundo Landers and Callan (2011) é importante ressaltar que 

cronologicamente, a decisão para usar um jogo de simulação ou qualquer outro 

método de instrução só vem após a avaliação das necessidades e fase de 

especificação objetiva. 

Nas secções seguintes serão analisados os resultados obtidos em cada uma 

das fases de desenvolvimento deste projeto. 
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3.1. Potencial da procura ï estabelecimentos e trabalhadores hoteleiros 

É possível concluir que este projeto dispõe de mercado a explorar, não apenas 

as cadeias hoteleiras mas também as unidades hoteleiras, de pequena e média 

dimensão, onde é visível o crescimento em número de estabelecimentos embora com 

diminuição no número de pessoas para dar resposta à exigência do serviço prestado. 

É fundamental que o crescimento das unidades hoteleiras, seja acompanhado pelo 

investimento e capacitação das pessoas para um serviço de qualidade e 

simultaneamente um ambiente saudável e capaz de gerar compromisso e motivação 

nas equipas.  

 

3.2. Oferta 

3.2.1. Projetos Europeus 

Os cinco projetos apresentados evidenciam a potencialidade do recurso à 

tecnologia gamification para a aquisição e desenvolvimento quer de competências 

técnicas (e-cuisine, e-client, EuroCathos), como comportamentais (TOUAREG e Green 

Tourism). Atendendo à tecnologia, um dos campos onde a gamification pode ter maior 

impacto é na aprendizagem on-line (Domínguez et al., 2013 op. cit. Urh et al., 2015). O 

uso da gamification no campo do e-learning está a crescer e a ganhar popularidade. 

Os resultados permitem concluir que o mercado hoteleiro explorou o potencial 

dos jogos, numa vertente de formação técnica ï idiomas (e-client, eurocathos), 

cozinha (e-cuisine) e o atendimento. Também se evidenciam projetos que pretendem 

aquisição de competências comportamentais, como é o caso do TOUAREG, com o 

objetivo de treinar a comunicação, a componente social e também competências de 

gestão. Por último, o projeto green tourism perspetiva mudanças de comportamento, 

através do recurso a Game based learning.  

Através da pesquisa realizada foi vis²vel, ña penetra­«o das redes sociais e das 

tecnologias móveis e baseados na web mudou a forma como os indivíduos e as 

organizações participam, compartilham, co-criam, discutem e modificam qualquer tipo 

de experi°nciaò (Kietzmann et al., 2011 op. cit. Robson et al., 2016). 
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3.2.2. Empresas produtoras de jogos digitais em Portugal 

A partir das reuniões realizadas com as diferentes empresas, denotam-se 

diferenças significativas no enfoque de cada uma delas., nomeadamente a nível da 

conceção. Uma boa conceção deve fornecer informações que sejam: úteis, utilizáveis, 

desejáveis, passíveis de serem encontradas, acessíveis e credíveis (Usability.gov, 

2014 op. cit. Urh et al., 2015). 

A FractalMind propôs-se a realizar o levantamento/estudo prévio do cliente, 

através da metodologia do focus group, de forma a conhecer os objetivos, os 

interesses, as características do público-alvo. Esta empresa assenta a sua base de 

trabalho na ideia que a ferramenta a construir deverá ser à medida das necessidades 

e características específicas do cliente. É uma empresa especializada em gamification 

e constrói um projeto à medida do cliente, pensando a solução passo a passo.  

A Global Estratégias é uma empresa de formação e apresenta uma solução 

simultaneamente pedagógica e tecnológica. É visível através da proposta apresentada 

a focalização nos objetivos pedagógicos, nos níveis de aprendizagem e no 

ajustamento dos cenários a desenvolver face ao pedido do cliente. A equipa de projeto 

integra a componente pedagógica e de desenho instrucional. Existe uma preocupação 

na apresentação detalhada de cada fase, de forma ao cliente percecionar as 

responsabilidades na gestão e implementação do projeto.  

A Makeadream apresentou uma proposta baseada no design da ferramenta. É 

visível a experiência da empresa na produção e desenvolvimento de projetos para 

cliente interno (práticas de recursos humanos) e cliente externo (marketing). Salientam 

graficamente as vantagens da gamification e oferecem uma ferramenta capaz de 

operacionalizar os diferentes conteúdos a integrar.  

A Gfoundry dispõe de uma ferramenta associada às práticas de recursos 

humanos, desde a formação, acolhimento, reconhecimento, desempenho, etc. E 

apresenta uma proposta capaz de salientar a versatilidade de uma ferramenta, que 

pode ser customizada aos objetivos do projeto e cliente em causa.  

A MagiBit consegue exemplificar na prática o que pode ser uma ferramenta de 

jogo, simples e que permita a integração sucessiva de diferentes conteúdos.  

Em síntese, as reuniões realizadas bem como as propostas apresentadas, 

permitiram ganhar conhecimento do mercado existente no que diz respeito à oferta de 

serviços formativos com recurso a estratégias de gamification. É um mercado com 
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oferta diversificada no que respeita ao desenvolvimento do projeto, desde a 

tecnologia, à pedagogia, ao design gráfico. Também foi possível identificar as fases de 

desenvolvimento de um projeto gamification e o tipo de perfis profissionais que 

integram as equipas de projeto. Outro ponto importante foi o conhecimento da 

dimensão temporal e do investimento necessário. O desenvolvimento de um projeto de 

gamification tem a duração aproximada de 3 meses desde o planeamento à 

implementação. No que respeita ao investimento, o valor está no intervalo entre 3500ú 

a 9000ú, dependendo do n²vel de complexidade do jogo, da ferramenta, dos cenários 

e dos conteúdos. Por último, todas as propostas apresentaram a vantagem da criação 

de conteúdos modulares, e uma ferramenta tecnológica com a garantia de 

customização e à medida dos objetivos e resultados alcançar. Os elementos 

importantes no e-learning são a componente pedagógica, tecnológica, design, 

administração, elementos humanos, financeiros e de gamification.  

 

3.3. Necessidades da procura ï resultados dos focus group 

Os resultados dos focus group sugerem a adesão, por parte das unidades 

hoteleiras à metodologia deste projeto, o que é coerente com (Robson et al., 2016, 

que referem que ñh§ um interesse crescente em gamification, (é) as empresas est«o 

continuamente a procurar novas maneiras e que impactem de forma a se conectarem 

com a aprendizagem e influenciem os comportamentos dos funcion§rios e clientes.ò 

Durante os focus group realizados os conteúdos de aprendizagem identificados como 

mais necessários e ajustados à hotelaria, incidiram sobre competências técnicas 

(idiomas, HACCP, sistema operativo, standards de serviço) mas também 

comportamentais (gestão de reclamações, liderança e gestão de equipas, 

comunicação). A duração mais adequada sugerida foi de no mínimo 15 minutos, no 

acesso rápido mobile, e de até 4 horas para a formação em sala. Para uma ferramenta 

desta natureza os participantes salientam a importância de um momento presencial de 

apresentação/ enquadramento da mesma e outro de encerramento como forma de 

balanço dos resultados obtidos. A componente online deverá ser dedicada à aquisição 

de conteúdos teórico-práticos, com momentos de interação e competição entre os 

participantes, e baseada numa ferramenta acessível, dinâmica e de design atrativa no 

seu design. ñ(é) quando a °nfase ® colocada sobre os componentes l¼dicas de um 

jogo de aprendizagem digital, os estudantes podem deixar de colocar o esforço 

necessário para a aprendizagem.ò  Erhel and Jamet (2013) também sugerem que a 
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apresentação ï tanto da informação na DGBL como das tarefas a serem realizadas, 

tem um grande impacto sobre a qualidade de processamento de informação dos 

estudantes. 

A categoria relativa a óobstáculosô permite refletir sobre os desafios do projeto. 

A desmotivação, por questões relacionadas com as metodologias de aprendizagem: 

ñmuita teoriaò, ñforma­«o repetitivaò, a obrigatoriedade da formação, mas também a 

realidade da operação hoteleira (falta de tempo e de recursos) são aspetos aos quais 

a implementação deste projeto deve responder. Outros dos aspetos pertinentes são a 

falta de reconhecimento e a heterogeneidade das equipas (diferentes faixas etárias, 

diferentes bases de conhecimentos informáticos, diferentes habilitações e funções 

desempenhadas) que exigem que a ferramenta a desenvolver seja acessível a 

qualquer tipo de pessoa. Isto é coerente com a ideia de que um sistema gamified, 

permite a autonomia, isto é a liberdade do jogador para aderir voluntariamente a um 

sistema gamified e abandonar a qualquer momento (Deterding, 2011; McGonigal, 

2011; Schell, 2008 op. cit. Xu et al., 2013). Os jogos normalmente permitem que os 

jogadores reiniciem ou joguem novamente, tornando os erros recuperáveis. Essa 

liberdade de falha permite aos estudantes experimentar sem medo e aumenta o 

envolvimento dos estudantes (Lee and Hammer, 2011 op. cit. Urh et al., 2015).  

Quando discutido o grau de satisfação e os fatores que o promovem é 

reforçada por todos os grupos a importância da ligação da teoria à prática, com 

objetivos que devem ser muito precisos, bem como as regras, as orientações, os 

prazos, os requisitos e as limitações de e-learning. Efetivamente, a gamification facilita 

tornar os objetivos visíveis, o que motivam os estudantes (Urh et al., 2015). É também 

fundamental a aplicabilidade dos conteúdos de aprendizagem e  o desenho de uma 

formação à medida. É importante a personificação de conteúdos e serviços com base 

numa previsão do que os utilizadores querem (Karpinskyj et al., 2014 op. cit. Urh et al., 

2015., o que aumenta a sua satisfação.  

Outros fatores de satisfação identificados referem-se à colaboração e interação 

entre os participantes, o que proporciona envolvimento e engagement.  

A reflexão sobre os fatores de motivação incidiu fundamentalmente sobre a 

importância da formação integrar as seguintes componentes: incentivos, 

recompensas, feedback, pontos, rankings e tabelas de classificação visíveis. Os 

desafios devem ser diários e proporcionar competição entre os participantes. Os 

prémios são críticos no jogo, pois proporcionam o retorno sob a forma de pontos 



 

81 

alcançados, emblemas e níveis de competência do jogador. Estes laços envolvem 

cada vez mais o jogador, provocando diferentes tipos de emoções (esperança, medo, 

excitação) e conduz o jogador à ação, e torna-o motivado para o jogo. (Zichermann 

and Cunningham, 2011 op. cit. Xu, et al., 2013). A existência de metas, regras, 

feedback e participação voluntária, são elementos que, de acordo com McGonigal 

(2011; op. cit. Urh et al., 2015), geram o sentimento de fluxo. O feedback positivo é a 

base de gamification, aumenta a autoestima e a motivação dos utilizadores. O 

progresso e o status atual das atividades dos estudantes devem ser apresentados de 

forma clara e graficamente. O sentimento de progresso dá aos estudantes a motivação 

para o trabalho futuro. O reconhecimento e a visibilidade são aspetos fundamentais no 

desenvolvimento de um projeto formativo, bem como a interação e comunicação entre 

os participantes. A gamification cria um ambiente de aprendizagem que ativa 

motivações intrínsecas dos trabalhadores para aprender e progredir, eles podem 

satisfazer a sua curiosidade sobre diferentes temas, competir com outros colegas e 

adquirir autoestima e reconhecimento dos colegas pelas suas realizações. 

Por último, a reflexão dos grupos sobre as estratégias para se obter um grau 

de motivação elevado e consequente adesão à formação, sugere que a ferramenta e 

os conteúdos de aprendizagem devem ser acessíveis a todos os elementos das 

equipas, atendendo às suas especificidades, características e competências. De facto, 

a compreensão dos desejos e motivações dos jogadores é a chave para projetar 

experiências gamified envolventes. Para maximizar o impacto de qualquer curso, os 

objetivos devem ser primeiramente especificados para atender às necessidades de 

aprendizagem (Landers and Callan, 2011). Outro ponto assinalado é a flexibilidade e 

rapidez de acesso. Um jogo ao ser acessível a partir de qualquer lugar, pode permitir 

ao aluno envolver-se com o material quando no local de trabalho não teria 

possibilidade; a relação entre a acessibilidade do jogo e os resultados da 

aprendizagem é mediado pela oportunidade (Landers and Callan, 2011). 

Nesta discussão também é abordada a vantagem desta ferramenta permitir o 

acesso a resultados, metadados, tracking pelos gestores como forma de analisarem a 

mudança de comportamentos, a aquisição de competências, e o grau de satisfação e 

motivação dos participantes. Sem métricas apropriadas, uma organização não pode 

medir o progresso ou melhorar em experiências passadas, ou seja, utiliza-se a 

gamification para acompanhar a pontuação (Robson et al., 2016). 
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Também é assinalada a mais valia deste projeto, como uma forma, entre outras 

já existentes, de promover a cultura organizacional entre os participantes, de uma 

forma ñnatural e equilibradaò. O aumento do envolvimento dos funcionários tem sido 

associado a um aumento da satisfação do cliente (Harter et al., 2002 op. cit. Robson et 

al., 2016), razão pela qual é do interesse dos gestores melhorar atributos 

comportamentais internos.  

Todos os participantes referem as vantagens deste projeto associada às 

vantagens do e-learning, aprendizagem em qualquer lugar e a qualquer hora, alcance 

geográfico, controle do aluno (em termos de flexibilidade e conveniência) e custo 

efetivo num curso, coerente com Draves (2007 op. cit. Urh et al., 2015). 

 

4. A Proposta: REALmente 

Após a realização do focus group com a Direção de Recursos Humanos, 

dirigimos um convite aos Hotéis Real para a adesão a este projeto, e abertura para 

receberem uma proposta mais concreta (cf anexo 29 e 30).  

Segundo Landers and Callan (2011: 421), a gamification não envolve a criação 

de um jogo para fins de aprendizagem. Em vez disso, ele integra as propriedades 

motivacionais dos jogos nas atividades de aprendizagem, integrando o desejo humano 

de comunicar e partilhar realizações com o estabelecimento de metas para direcionar 

a atenção dos formandos e motivá-los para a ação. 
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Figura 13 ï Logotipo do projeto 

 

Âmbito: Esta proposta refere-se ao desenho do produto REALmente, app 

mobile e plataforma com conteúdos formativos gamificados, para aquisição/retenção 

dos Standards de Serviço dos Hotéis Real. 

Objetivo: Desenvolver módulos de e-learning pedagogicamente adequados, 

com recurso a estratégias de gamification, para captar a atenção dos formandos, 

motivando-os para a aprendizagem. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 14 ï Etapas do Digital Game Based-Learning 

 

Módulos de Formação  Questionários 
Sopas de letras 
Caça Palavras 

Vídeos 

Métodos Pedagógicos 

Dicas e Instruções 

Métodos Pedagógicos 

Medir resultados e 
comparar com outros 

participantes 

Em função dos resultados obtidos, o formando recebe dicas e instruções para otimizar o seu conhecimento 

Ranking 
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Em síntese e conforme figura 14 são estruturados conteúdos, que incluem 

desafios (questionários, sopas de letras, caça palavras, que contribuem para a 

aquisição de estrelas, à medida que os formandos. alcançam resultados. Estes 

resultados são comparados com outros participantes.  

O conceito evolutivo das etapas formativas corresponde à conquista de 

estrelas (fazendo alusão às estrelas de um Hotel que sugerem a qualidade do 

serviço). 

 

4.1. Etapas da projeto 

A metodologia decompõe o projeto de e-learning em várias fases, incluindo as 

etapas de validação, permitindo assegurar a coerência relativamente às expectativas e 

as exigências do cliente. Neste processo, a realização de reuniões de trabalho entre 

os vários intervenientes no projeto é determinante para o alcance dos resultados 

esperados.  

É com base nesta metodologia de trabalho que se definem as diversas tarefas 

a levar a cabo em cada fase e os intervenientes envolvidos em cada uma delas.  

A abordagem pedagógica assenta na criação de uma base que seja compatível 

com a visão geral os Hotéis Real. Pretende-se criar uma metáfora que permita 

compreender o tema da formação, apresentando situações em contexto real, etc. 

Poderão também ser utilizadas uma ou mais personagens, mediante a área funcional 

em formação. 

Assim a estratégia pedagógica implicará os seguintes eixos: 

 

Figura 15 ï Estratégia pedagógica 
Fonte: Adaptado de Urh et al. (2015)  

 

A partir dos momentos que estejam identificados os objetivos pedagógicos 

iremos delinear os métodos, técnicas e meios pedagógicos que permitam o seu 

alcance. Será também possível definir a estratégia pedagógica mais ajustada ao Hotel 

Objetivos 
pedagógicos 

Métodos 
Pedagógicos 

Meios e 
ferramentas 
adequadas 
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Real, especificando as várias fases de processo, por forma a alcançar o resultado 

esperado. 

A abordagem pedagógica de cada módulo estará centrada no formando, 

podendo ser concretizada através de uma abordagem progressiva de aprendizagem 

assente em diferentes etapas conforme a figura 16). 

 
Figura 16 ï Processo pedagógico 

 

4.2 Conteúdos e interatividade 

No que respeita ao conteúdo, o desenho da versão eletrónica dos materiais não 

difere significativamente de materiais tradicionais. Os materiais devem basear-se nos 

mesmos princípios, o que significa que os objetivos devem ser claramente definidos. O 

material deve ser dividido em módulos separados ou unidades de aprendizagem e 

deve ser devidamente concebido em termos de conteúdo e didática (Gerliļ et al., 2002 

op. cit. Urh et al., 2015). 

Na figura 17 detalham-se as diferentes fases do projeto, incluindo uma 

estimativa da duração de cada uma. 

 

 

Planeamento do projeto 

Definição da equipa e respetivos papéis 

Linhas gerais do projeto  

Desenho global da formação: objetivos e programa 

Processo Pedagógico 
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Figura 17 ï Etapas do projeto 

 

O teste deve ser feito por pessoas que estão familiarizadas com aplicações 

web e e-learning. Só na fase de implementação, o produto é introduzido ao público em 

geral. Nessa fase é necessário um controlo sistemático dos utilizadores. O ótimo 

desempenho de e-learning é conseguido através da recolha de feedbacks dos 

utilizadores, e pela adaptação de e-learning. 

Aproximadamente três meses após a entrega será agendada uma reunião com 

os Hotéis Real para uma avaliação da qualidade do projeto. Através da avaliação é 

Produção de conteúdos e respetiva validação por fases, 

correspondentes aos diferentes módulos:  

- Elaboração dos ecrãs e objetos de aprendizagem, desenho das 

atividades 

- Entrega dos conteúdos/games em formato scorm, Sharable Content 

Object Reference Model (SCORM) é uma coleção de padrões e 

especificações para e-learning baseado na web para integração na 

ferramenta tecnológica 

Seleção de uma sequência representativa dos conteúdos. 

Seleção de um focus group constituído por trabalhadores dos Hotéis 

REAL que navegará nos conteúdos selecionados. 

Listagem de alterações necessárias identificadas nos Testes de 

Usuabilidade 

Implementação das alterações identificadas nos Testes de Usuabilidade 

Após testes piloto poderá ser necessário realizar ajustes e correções.  

Estas eventuais alterações não devem modificar o que foi validado 

anteriormente no storyboard. 

Entrega do produto final: entrega do package com o conteúdo final em 

SCORM com as especificidades definidas pelos Hotéis Real, assim 

como, todos os conteúdos e materiais desenvolvidos (ilustrações, 

animações, atividades, imagens, etc.). 

Elabora­«o da Sinopse (ñargumentoò): ferramenta que integra os 

objetivos da formação e a estrutura dos conteúdos a desenvolver. Nesta 

altura já existe uma ideia do tipo de conteúdos a desenvolver, bem 

como o seu grau de complexidade.  

¦ Validação da primeira versão da sinopse, antes do início da 

conceição do Storyboard. 

Validações finais 
 

2 dias 

Entrega final 
 

1 dia 
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possível obter as informações sobre a satisfação, motivação, eficiência e eficácia dos 

formandos.  

A fase final inclui a migração dos conteúdos dos Hotéis Real para a modalidade 

de e-learning com recurso a abordagens pedagógicas de gamification. A partir dos 

conteúdos fornecidos propõe-se que o tema seja tratado de acordo com os seguintes 

princípios de forma genérica: 

Å Criação de uma metáfora que facilite a compreensão do tema, criando 

situações reais, diálogos, descoberta de itens, etc. 

Å Utilização de situações reais e outros vídeos já existentes. 

Esta opção consiste assim na construção de ecrãs utilizando a ferramenta de 

autor que exporta conteúdos de acordo com a versão SCORM da Plataforma. 

Os Hotéis Real poderão optar entre três níveis de interatividade: básico, 

intermédio e avançado. 

Tabela 16 ï Níveis de interatividade 

Níveis de interatividade Descrição Design 

Standard 

 

Conteúdos transmitidos por texto 

e por voz. 

 

Interações simples como clicar, 

roll over, arrastar e largar. 

 

Aprendizagem por tentativa e 

erro. Feedbacks com apenas um 

componente (certo ou errado).  

Apresentações de Powerpoint 

otimizadas.  

 

Utilização de fotografias ou 

desenhos 2D de acordo com os 

objetivos. 

Intermédio 

 

Manipulação de conceitos, de 

atividades e jogos de 

complexidade média.  

 

Ecrãs que resumem as 

mensagens chave.  

 

Sequências delimitadas por 

atividades como casos práticos 

 

 

Uma mistura entre atividades 

gráficas e ecrãs visuais simples e 

esquemáticos.  

 

É pedido ao formando que realize 

pequenas ações que poderão 

criar uma ligação entre módulos.  
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Feedbacks com várias 

componentes.  

Estrutura linear dos conteúdos.  

Avançado 

 

Manipulação de conceitos 

através de atividades e jogos de 

elevada complexidade.  

 

Sequências delimitadas por 

atividades como casos práticos 

complexos.  

 

Feedbacks com várias 

componentes.  

 

Estrutura não linear dos 

conteúdos.  

Curso que utiliza um grafismo 2 D 

ou 3D, onde poderão ainda ser 

utilizados vídeos com interação.  

 

O formando pode interagir com o 

ambiente.  

 

Sketches. Por exemplo o 

formando tem uma missão no 

decorrer de toda a sua formação. 

Possibilidade de escolher a 

personagem principal, etc.   

Fonte: Elaboração da autora 

 

4.3. Funcionamento 

A aplicação REALmente estará disponibilizada nas stores Apple e GooglePlay. 

A autenticação é limitada aos trabalhadores Hotéis Real. 

 

 

Figura 18 ï Protótipo do design da app mobile REALmente 

 

A app será concebida de forma a que o utilizador possa avançar no seu 

percurso (vários níveis) trabalhando diversos conhecimentos e recebendo feedback 

sobre os mesmos. O utilizador terá à sua disposição um conjunto de conteúdos em 
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formato desafio (quizzes, sopa de letras, caça palavras, puzzle, etc.) associados aos 

Standards de Serviços dos Hotéis Real. As recompensas são imediatas e o feedback 

é detalhado e personalizado em função das respostas do formando. Ao avançar nos 

desafios da app, o utilizador acumula pontos que podem (devem) vir a ser premiados 

pelos Hotéis Real com ofertas especiais.  

O esquema abaixo apresenta as diferentes componentes da app-mobile 

REALmente: 1) desafios, 2) centro de conhecimento, 3) tarefas, 4) reconhecimento e 

5) perfil.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 19 ï Funcionalidades da app mobile REALmente 

 

E existe a possibilidade de análise estatística dos resultados e que possui 

várias funcionalidades: 1) gerir utilizadores, desafios, objetivos, iniciativas e 

parâmetros, entre outros. Também permite notificar os resultados alcançados em 

todas as iniciativas e o nível de utilização da plataforma e por último, conhecer os seus 

trabalhadores, o seu nível de participação, resultados e conquistas.  

  

Perfil: O 

utilizador pode 

preencher o seu 

perfil. Quanto 

mais informação 

coloca sobre si, 

mais pontos 

acumula. 

Desafios: O utilizador 

pode iniciar vários 

módulos ao mesmo 

tempo, tendo sempre 

a visão dos módulos 

que ainda não 

finalizou. Pode 

receber notificações e 

alertas que 

incentivem à 

conclusão dos 

módulos. 

Reconhecimento: Área onde o utilizador pode aceder ao 

seu ranking e medir os níveis de conhecimento adquiridos 

Tarefas: O utilizador pode aceder ao seu 

histórico e voltar a visitar os conteúdos que 

trabalhou. 

Centro de conhecimento: O utilizador poderá 

encontrar documentação útil aos módulos e dicas 

formativas 
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Figura 20 ï Backoffice aplicação REALmente 

 

4.4. Equipa de Projeto 

Construir cursos e-learning exige a articulação entre equipas de trabalho onde 

colaboram perfis e funções distintas.  

Tabela 17 ï Papéis e responsabilidades da equipa de projeto 

Função Responsabilidades 

Instructional 
Designer 

Analisar e estruturar os conteúdos do ponto de vista pedagógico (temas, 
módulos, cursos);  

Elaborar a sinopse e storyboard, mediante as orientações e necessidades 
identificadas com o cliente e sob a orientação dos especialistas nas 
temáticas formativas;  

Acompanhar e orientar a criação dos objetos de aprendizagem e 
desenvolvimento do conteúdo na ferramenta de autor pela equipa de 
produção e desenvolvimento;  

Validar a integração dos conteúdos formativos nos respetivos suportes. 

Designers e 
Programadores 

Conceção e criação da interface gráfica, do estilo dos cursos e dos objetos 
de aprendizagem.  

Respondem às solicitações dos Instructional Designers  

Gestor de Projeto Responsável pela coordenação de ações estratégicas, tecnológicas e de 
controlo de qualidade dos projetos e processos de conceção, assim como 
da implementação, gestão dos recursos materiais e humanos das equipas 
constituídas. É também responsável pelo controlo orçamental.  

Estudo das novas tecnologias e iniciativas de proposta de processos para o 
desenvolvimento de novos serviços.  

Responsabilidades na conceção e acompanhamento de propostas.  

Fonte: Elaboração da autora 

 

4.5. Proposta Financeira 

Esta proposta apresenta também uma referência de valores financeiros 

associados ao desenvolvimento da ferramenta e dos conteúdos, classificando o 
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desenvolvimento de conteúdos por nível de interatividade: standard, intermédia e 

avançada, conforme tabela 18 e indicando também algumas especificações, 

nomeadamente extras como áudios e vídeos, e num nível avançado o que implica a 

sua implementação, conforme tabela 19. Os valores apresentados são meramente 

indicativos, pois os valores dependem de reuniões a ter com o cliente. 

Tabela 18 ï Proposta financeira interatividade standard e intermédia 

Desenvolvimento Conteúdos Especificações EUR sem IVA 

Migração de 1 Módulo. 

 Até 30 minutos  

Interatividade standard 3.500 ú 

Migração de 1 Módulo.  

 Até 30 minutos 

Interatividade intermédia 6.000 ú 

Extras Especificações EUR sem IVA 

Colocação de Áudio (locução) Curso 30 minutos 750 ú 

Produção Vídeos (8 videos) Curso 30 minutos 1.250 ú 

Fonte: Elaboração da autora 

 

Tabela 19 ï Proposta financeira interatividade avançada 

Descrição Custo Unitário Total Observações 

 

 

 

Implementação 

1 9.000ú 1 Jogo 3 D com 20-30 minutos 

1 1000ú Customização de Cenários existentes 

1 A partir 4.500ú Criação de Cenário de raíz 

1 3500 ú Customização das personagens (Avatars) 

Na 2.000 ú Elaboração do Script e Guião Pedagógico  

Fonte: Elaboração da autora 

 

4.6. Síntese 

A proposta apresentada recorre a mecânicas de jogo num contexto de nãoπjogo 

com o objetivo de criar engagament com os participantes na resolução de desafios. 

A proposta pretende acompanhar as estratégias inovadoras do e-learning e 

aposta em novas abordagens pedagógicas que visam o desenvolvimento de 

competências profissionais com aplicação prática, rápida e eficaz. Neste contexto, 

esta proposta constituiu-se como um instrumento de potencialização da aprendizagem 

e do desenvolvimento das competências dos trabalhadores na área da Hotelaria. 
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A interação com o conteúdo e a reflexão sobre a prática são uma constante, o 

que permite ao formando apropriar-se dos conhecimentos e aplicá-los em situações 

que refletem a realidade. O formando reflete, decide e treina de modo construtivo. 

A linha pedagógica orientadora pretende manter os trabalhadores ativos e 

envolvidos e atribuir ao formando o papel de ator na condução do seu processo 

formativo. 

Os Hotéis Real poderão assim dispor de uma ferramenta de formação capaz 

de transmitir os conteúdos e missão junto do seu cliente interno, mantendo um canal 

de comunicação aberto de forma constante. 

 

Aumentar a eficácia da aquisição de  

conhecimentos e adoção de comportamentos 

 

 

D 

E 

S 

A 

F 

I  

O 

Prémios  
 

Status e 
reconhecimento 

 
Sentido de 

cumprimento de 
objetivos 

 
Competição 

 
Comunidade 

PRINCÍPIOS 

Keep it simple 

Regras simples, fáceis de compreender e que criam 

interesse. 

Divertido 

e próximo 

Ganhar prémios 

intrínsecos (como reconhecimento) e extrínsecos 

(como brindes). 

Plataforma 

simples para comunicar e monitorizar o programa. 

Feedback 

imediato da prestação dos participantes 

Novidade 

e o interesse adicionando novos elementos 
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CAPITULO V ï CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

1. Conclusões 

A hotelaria é uma indústria altamente dependente dos RH e o seu sucesso e 

competitividade depende da qualidade das pessoas, não apenas dos gestores, mas de 

toda a equipa (Jones and Haven, 2005). O sucesso da empresa hoteleira depende da 

qualidade dos seus empregados e da eficácia da sua gestão, portanto, é essencial que 

os hotéis desenvolvam práticas de RH eficazes (Upamanyu, 2014).  

Num momento em que grande parte do que fazemos é mediado pelas 

tecnologias digitais e redes sociais, as empresas podem mudar esse comportamento, 

transformando processos tradicionais em experiências de jogo mais profundas, mais 

atraentes para muitos dos seus clientes e para os seus empregados.  (Robson et al., 

2016).  

A gamification possui elevado potencial para a melhoria da aprendizagem na 

educação e formação de profissionais. As instituições de ensino e as organizações 

profissionais estão a adotar o e-learning através de um conjunto crescente de 

plataformas tecnológicas (Hu and Hui, 2012 op. cit. Urh et al., 2015).  

O projeto tinha como finalidade a proposta de instructional design de uma 

plataforma formativa assente em gamification, com conteúdos que respondam às 

necessidades de formação mais comuns nos estabelecimentos hoteleiros. E 

concretizou os seguintes objetivos: a) a definição das principais necessidades 

formativas existentes nas diferentes unidades, centradas em competências técnicas 

mas também comportamentais, standards de qualidade de serviço, línguas, técnicas 

de vendas, gestão de reclamações ; b) percecionou os principais obstáculos sentidos 

pelos gestores e trabalhadores na execução do plano formativo, como o downsizing 

das equipas, a rotatividade, a gestão de tempo e a desmotivação, e c) identificou a 

gamification aplicada à formação como uma estratégia motivacional e de adesão à 

formação. 

E este projeto é inovador pois responde especificamente aos desafios que se 

colocam à hotelaria em Portugal, nomeadamente em termos da Gestão da Formação 

propondo uma ferramenta de elearning com recursos a estratégias de gamification. O 
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principal objetivo é alta eficiência, eficácia, engagment, satisfação e motivação dos 

estudantes através da utilização da mecânica de jogo e da gamification. 

O projeto inova também na abordagem metodológica utilizada, pois com vista à 

conceção da ferramenta e ao desenvolvimento de conteúdos, recolheu informação de 

diferentes agentes, do lado da procura e do lado da oferta.  

A gamification em plataformas de e-learning possui potencial para aumentar a 

motivação dos formandos, no entanto, são necessários cuidados na conceção e 

implementação da experiência para que ela seja totalmente motivadora para os 

participantes (Domínguez et al., 2013; op. cit. Urh et al., 2015). A proposta que é o 

resultado final deste trabalho procura atender aos princípios claramente definidos na 

literatura, bem como às sugestões dos agentes inquiridos. 

 

2. Limitações do projeto 

O primeiro desafio deste projeto foi a revisão da literatura, especificamente no 

que diz respeito à pesquisa de referências bibliográficas que desenvolvessem o tema 

Digital Game Based Learning, especificamente na hotelaria. Atualmente a pesquisa 

académica em gamification ainda é limitada em geral, e mais ainda quando se refere a 

uma subárea como o turismo (Xu et al., 2013). 

Outras das dificuldades deste projeto foram os objetivos ambiciosos do mesmo 

face ao tempo definido para a concretização e finalização do projeto. No entanto, a 

adesão das empresas de formação para apresentação de propostas sem 

compromisso e a participação das unidades hoteleiras nos focus group, permitiram a 

prossecução dos objetivos propostos.  

 

3. Recomendações para projetos futuros 

Atualmente a pesquisa académica em gamification ainda é limitada, no geral, e 

principalmente como uma subárea no turismo, especificamente.  

Pesquisas futuras poderão incluir: (1) a implicação da gamification em 

diferentes setores do turismo; (2) implicação da gamification para dentro (formação de 

trabalhadores) e para fora (o envolvimento do cliente) e (3) estudos empíricos sobre a 
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eficácia de como a gamification contribui para experiências turísticas e fidelização de 

clientes (Xu et al., 2013). 

De acordo com a Gartner Inc (2013) op. cit. Urh et al. (2015) cerca de 80% de 

todas as aplicações de gamification falham satisfazer os seus objetivos devido à má 

conceção, pelo que será vantajoso estudos que validem as diferenças nos resultados 

em função das características dos cursos gamificados. A implementação de sistemas 

de pontuação na vida real, pode levar a uma fadiga de coletar emblemas, pontos e 

troféus. Futuros estudos podem focar-se nos riscos do excesso de gamification na 

vida. 

Considerando o interesse deste projeto para a promoção das competências 

dos trabalhadores hoteleiros, e a missão da ESHTE nesse âmbito, solicitou-se a 

colaboração e cooperação do Centro de Investigação, Desenvolvimento e Inovação 

(CIDI) da Escola para os desenvolvimentos futuros deste projeto, quer na componente 

de investigação e conceção de conteúdos, quer na elaboração de uma candidatura 

que viabilize a execução do projeto. (cf anexo 31). Atualmente estão a ser estudadas 

diferentes possibilidades de financiamento. 

Futuramente poderá ser possível a construção e/ou adaptação de uma 

plataforma formativa com conteúdos para a área Hoteleira com recurso a estratégias 

de gamification. Esta ferramenta poderá vir a estar disponível para as unidades 

hoteleiras de pequena/média dimensão, apoiando-as na formação dos trabalhadores, 

e promovendo a aquisição de competências técnicas e pessoais/sociais de uma forma 

lúdica e interativa.  
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ANEXOS 

1. Guião de entrevista exploratória 
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2. Proposta Magic Bit 
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3. Autorização proposta Magic Bit 
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4. Proposta Makeadream 
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5. Autorização proposta makeadream 

  

Escola Superior de Hotelaria 
e Turismo do Estoril
Av. Condes de Barcelona, n.ȏ 808
2769-510 Estoril
PORTUGAL

Autorizaœńo  

Solicito autorizaœńo para integraœńo da proposta apresentada, no Ńmbito do Projeto de Mestrado em 
Gestńo Hoteleira, que tem como tema Gamification aplicada Ł formaœńo em Hotelaria. 

Assinatura:

Agradecemos desde jł a sua atenœńo.   
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6. Proposta Fractal Mind 
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7. Autorização proposta fractal mind 

 

  

 
 
 

Escola Superior de Hotelaria  
e Turismo do Estoril 
Av. Condes de Barcelona, n.ȏ 808 
2769-510 Estoril 
PORTUGAL 

 

 
 
 

Autorizaœńo   

 

 
 
Solicito autorizaœńo para integraœńo da proposta apresentada, no Ńmbito do Projeto de Mestrado em 
Gestńo Hoteleira, que tem como tema Gamification aplicada Ł formaœńo em Hotelaria.  
 
 
Assinatura: _________________________________________________________________________ 
 
 
Agradecemos desde jł a sua atenœńo.    












































































































































































































































































